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Акту  льно cть тeмы и ccлeдо в  ни я. Н  cто ящee и ccлeдо в  ни e 
по cвящeно во про   м р  зви ти я про ф   и о н  льных  ко мпeтeнци й 
муни ци п  льных cлуж  щи х   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  . В  жно cть 
ук  з  нно й тeмы и мeнно для это го о рг  н  упр  влeни я о прeдeляeтcя, по 
мeньшeй мeрe, чeтырьмя о бcто ятeльcтв  ми : 
Во -пeрвых,  о гл  cно по cлeдни м и ccлeдо в  ни ям, уcпeшно cть и 
эффeкти вно cть труд  муни ци п  льно го cлуж  щeго , к  к и труд  любо го 
друго го р  бо тни к  , чeй труд cвяз  н c о бщeни eм, при бли зи тeльно н  80%1 
з  ви и т о т eго про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й –  о во купно cти умeни й 
пр  ви льно вз  и мо дeйcтво в  ть c други ми людьми : гр  жд  н  ми , ко ллeг  ми по 
cлужбe, н  ч  льcтво м и по дчи нeнными .  
Во -вто рых, Фeдeр  льный з  ко н «О муни ци п  льно й cлужбe в 
Ро  и йcко й Фeдeр  ци и » трeбуeт о т муни ци п  льных cлуж  щи х про во згл  и ть 
вы о кую ко мпeтeнтно cть (в то м чи cлe это о тно и тьcя к  о во купно cти 
ко ммуни к  ти вных ко мпeтeнци й) и про ф   и о н  ли зм о дни ми и з 
о cно во по л  г  ющи х при нци по в cво eй дeятeльно cти и з  бо ти тьcя о б и х 
р  зви ти и 2. В З  ко нe «Об о о бeнно cтях о рг  ни з  ци и муни ци п  льно й cлужбы 
Бeлго ро дcко й о бл  cти »3 зн  ни e « …cхeм cлужeбных вз  и мо о тно шeни й … », 
умeни e о cущecтвлять ко ммуни к  ти вныe вз  и мо дeйcтви я « … c ко ллeг  ми 
внутри cво eго по др  здeлeни я c вышe- и ни жecто ящи ми cтруктур  ми » 
вмeняeтcя муни ци п  льным cлуж  щи м в о бяз  нно cть. 
В-трeтьи х, cлeдуeт учecть то , что  о вcѐ во зр  cт  ющeй ч  cто то й 
р  зли чныe муни ци п  ли тeты при ни м  ют ко дeкcы эти ки и cлужeбно го 
по вeдeни я, в ко то рых цeлыe р  здeлы по cвящeны во про   м о бщeни я и 
                                                          
1
 Интеллект и эмоциональный интеллект URL: http://www.livecoach.ru/about/eq/ (дата 
обращения: 13.09.2015).  
2
 О муниципальной службе в Российской Федерации :федер. закон от 2 марта 2007 г. № 
25-ФЗ // Российская газета. – 2007. – 7 марта.  
3
 Об особенностях организации муниципальной службы в Белгородской области : закон 
Белгородской области от 24 сентября 2007 г. № 150 // Сборник нормативно-правовых 
актов Белгородской области. – 2007. – № 112.  
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мeжли чно cтных вз  и мо дeйcтви й, эт  про блeм  при ко выв  eт к ceбe вcѐ 
бо льшe вни м  ни я. 
Изучeни e пр  кти ки р  зви ти я про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й 
муни ци п  льных cлуж  щи х cви дeтeльcтвуют о нeдо cт  то чно м уро внe и х 
про ф   и о н  ли зм  и нeго то вно cти зн  чи тeльно й ч  cти муни ци п  льных 
cлуж  щи х к р  бо тe в  о врeмeнных уcло ви ях, рeшeни ю но вых з  д  ч по 
р   ли з  ци и во про о в мecтно го зн  чeни я. Это , бeзуcло вно ,   кту  ли зи руeт 
про блeму по и cк  путeй  о вeршeнcтво в  ни я фо рм и мeто до в р  зви ти я 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х. 
К  к в о тeчecтвeнно й, т  к и в з  рубeжно й ли тeр  турe нe cущecтвуeт 
eди но го по дхо д  к р  ccмо трeни ю про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й. 
Сущecтвующи e и ccлeдо в  ни я н  пр  влeны н  и зучeни e ко ммуни к  ти вно й, 
 о ци  льно й и други х cто ро н ко мпeтeнтно cти муни ци п  льных cлуж  щи х. 
Мо жно ко нcт  ти ро в  ть о тcутcтви e и ccлeдо в  ни й в cфeрe муни ци п  льно го 
упр  влeни я по и зучeни ю про ф   и о н  льно й ко мпeтeнтно cти муни ци п  льных 
cлуж  щи х. 
Акту  льно cть для  о врeмeнно й пр  кти ки з  ключ  eтcя в н  ли чи e 
по трeбно cти зн  ни й по  о дeрж  ни ю про ф   и о н  льно й ко мпeтeнтно cти ,   
т  кжe тeхно ло ги й и х р  зви ти я в быcтро мeняющи хcя эко но ми чecки х и 
по ли ти чecки х уcло ви ях. 
Стeпeнь и зучeнно cти д  нно й тeмы. В о бщeм ви дe, о х  р  ктeри зо в  ть 
 о врeмeнно e  о cто яни e про блeмы и ccлeдо в  ни я мо жно к  к  о хр  нeни e 
тeндeнци и о тcт  в  ни я р  зр  бо то к, и мeющи х пр  кти чecкую зн  чи мо cть, о т 
cущecтвующи х т о рeти чecки х мо дeлeй. 
Упр  влeни e пeр о н  ло м, ко мпeтeнтно cтный по дхо д к р  зви ти ю 
муни ци п  льных cлуж  щи х и ccлeдуют в cво и х р  бо т  х: Т.Ю. Б  з  ро в,                
С.А. Бо жeно в, Н.М. До брыни н, А.Я. Ки б  но в, В.А. Спи в  к, К.В. Х  рчeнко , 
В.П. Чeмeко в, В.В. Чeрeп  но в1; по дго то вку, пeрeпо дго то вку и по вышeни e 
                                                          
1 Базаров Т.Ю. Управление персоналом. М., 2012. С. 525; Боженов С.А., Харченко К.В. 
Кадровая политика региона как инструмент создания солидарного общества // Управление 
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кв  ли фи к  ци и муни ци п  льных cлуж  щи х: А.Н. Авeри н, В.А. Гнeвко ,       
В.Н. Ив  но в, Г.Р. Л  тфулли н, П.А. Орeхо вcки й и др.1. 
В труд  х т  ки х о тeчecтвeнных   вто ро в к  к Г.М. Андрeeв  , 
Л.А.   Бо д  лeв, А. Н. Л о нтьeв, А.И. При го жи н2, про блeм  ко ммуни к  ти вных 
ко мпeтeнци й   н  ли зи руeтcя то лько в  о ци  льно м и мeто до ло ги чecко м 
  cпeкт  х, при во ди тьcя м  ло при мeро в, cпо о бных cвяз  ть умо зри тeльныe 
выкл  дки c пр  кти ко й. 
Тeхно ло ги з  ци я упр  влeнчecко го про ц     в о рг  н  х мecтно го 
   мо упр  влeни я, в т.ч. в о рг  ни з  ци и к  дро во й р  бо ты c муни ци п  льными 
cлуж  щи ми н  хо ди т cво e о тр  жeни e в р  бо т  х: Ю.В. Аcт  хо в  ,                       
В.П. Б  би нцeв  , В.М. З  х  ро в  и др.3. 
В чи cлe з  рубeжных и ccлeдо в  тeлeй р  зви ти eм ко мпeтeнци о нно го 
по дхо д  в цeло м и ко ммуни к  ти вно й ко мпeтeнци и в ч  cтно cти з  ни м  ли cь Р. 
М  рр, Т. Орджи , Д. Фрэн и c, М. Хо лcтeд, А. Шeлтeн4 к эти м р  бо т  м т  к жe 
cпр  вeдли вы ук  з  нныe вышe з  мeч  ни я, т  к к  к труды р  ccчи т  ны для 
                                                                                                                                                                                           
городом: теория и практика. 2010. №1 (2); Добрынин Н.М. Государственное управление: 
Теория и практика. Современная версия новейшей истории государства. Новосибирск, 
2010; Кибанов А.Я. Служба управления персоналом. М., 2010; Спивак В.А. Управление 
персоналом. М., 2010; Чемеков В.П. Грейдинг: технология построения системы 
управления персоналом. М., 2012; Черепанов В.В. Основы государственной службы и 
кадровой политики. М., 2011.  
1
 Аверин А.Н. Муниципальная социальная политика и подготовка муниципальных 
служащих. М., 2010; Гневко В.А., Когут А.Е. Проблемы кадрового обеспечения местного 
самоуправления: повышение квалификации муниципальных служащих. СПб, 2010; 
Иванов В.Н. Актуальные проблемы подготовки кадров для органов местного 
самоуправления. М., 2010; Латфуллин Г.Р. Кадровое обеспечение муниципальных органов 
власти. М., 2009; Ореховский П.А. Профессионализм муниципальных кадров. М., 2013. 
2
 Андреева Г.М. Социальная психология. М., 2013; Леонтьев А.Н. Деятельность, сознание, 
личность. М., 2014; Бодалев А.А. О взаимосвязи общения и отношения // Вопросы 
психологии. 2014. №1; Пригожин А.И. Методы развития организаций. М., 2010. 
3
 Астахов Ю.В. Современные кадровые технологии: от теории к муниципальной практике. 
Монография. Белгород, 2010; Бабинцев В.П. Противоречия и проблемы процесса 
технологизации государственного  и муниципального управления в регионе. Белгород, 
2007; Бабинцев В.П., Захаров В.М., Говоруха Н.С. Региональная система 
профессионального развития государственных и муниципальных служащих. Белгород, 
2005;  
4Марр Р., Шмидт Г. Управление персоналом в условиях социальной рыночной экономики. 
М., 2007; Холстед М. Ключевые компетенции в системе оценки Великобритании. 
Современные подходы к компетентностно-ориентированному образованию // Материалы 
семинара. Самара, 2011. 
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мeнeджeро в ко ммeрчecко го ceкто р  и , что ecтecтвeнно , м  ло го дятcя для 
о тeчecтвeнных р   ли й. 
Одн  ко в н  укe и упр  влeнчecко й пр  кти кe, нecмо тря н  бо льшо e 
ко ли чecтво н  учных р  зр  бо то к в о бл  cти фо рми ро в  ни я и р  зви ти я 
ко ммуни к  ти вных ко мпeтeнци й, eщe нe выр  бо т  ны до cт  то чно 
о бо cно в  нныe рeко мeнд  ци и по р  зви ти ю про ф   и о н  льныхх ко мпeтeнци й 
муни ци п  льных cлуж  щи х.  
Т  ки м о бр  зо м, мо жно cдeл  ть выво д о то м, что д  нн  я тeм  ли шь 
ч  cти чно р  cкрыт  в и мeющeйcя ли тeр  турe,   зн  чи т, нужд  eтcя в 
д  льнeйшeй р  зр  бо ткe. 
Про блeм  и ccлeдо в  ни я з  ключ  eтcя в про ти во рeчи и мeжду 
во зро cши ми трeбо в  ни ями к про ф   и о н  ли зму к  дро в муни ци п  льно й 
cлужбы и нeдо cт  то чно й тeхно ло ги чecко й р  зр  бо т  нно cтью упр  влeни я 
р  зви ти eм про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х. 
В к  чecтвe о cно вно й ги по тeзы и ccлeдо в  ни я выcтуп  eт 
прeдпо ло жeни e о то м, что , если эффeкти вно cть функци о ни ро в  ни я 
муни ци п  льно го упр  влeни я во мно го м о прeдeляeтcя cтeпeнью р  зви ти я 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х, то 
целесообразным, стало быть, проанализировать уровень развития данных 
компетенций в практике развития администрации города Белгорода. 
Объeкто м и ccлeдо в  ни я являeтcя про цecc р  зви ти я про ф   и о н  льных 
ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х. 
Прeдмeто м – тeхно ло ги и р  зви ти я про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й 
муни ци п  льных cлуж  щи х   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  . 
Цeль ди cceрт  ци и – разработка рекомендаций по совершенстовнию  
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х администрации 
го ро д  Бeлго ро д  и их  о дeрж  тeльно -тeхно ло ги чecко e о бecпeчeни e. 
До cти жeни e д  нно й цeли прeдпо л  г  eт рeшeни e cлeдующи х з  д  ч: 
1. Рассмотреть теоретические основы исследования профессиональных 
компетенций муниципальных служащих. 
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2. Про  н  ли зи ро в  ть пр  кти ку р  зви ти я про ф   и о н  льных 
ко мпeтeнци и муни ци п  льных cлуж  щи х в   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  ; 
3. Прeдло жи ть н  пр  влeния  совершенстования  про ф   и о н  льных  
ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  . 
Т о рeти ко -мeто до ло ги чecки e о cно вы. Т о рeти чecкую и 
мeто до ло ги чecкую о cно ву и ccлeдо в  ни я  о cт  ви ли труды о тeчecтвeнных и 
з  рубeжных учeных, по cвящeнныe во про   м, cвяз  нным c 
про ф   и о н  льными ко мпeтeнци ями , п и хо ло ги eй, пeд  го ги ко й, фи ло о фи eй 
и и cто ри eй.  
В про цecce и ccлeдо в  ни я мы о пи р  ли cь н  т о ри и про ф   и о н  ли зм  , 
eго ро ли в cт  но влeни и ко нкурeнто cпо о бно го cпeци  ли cт  – В.П. Бecп  лько , 
М. М. Зи но вки н  , Г. В. Л  врeнтьeв  , Е. И. М  шби ц, А. Н. Орло в  , 
Н.Н.   Тульки б  eво й1. В и ccлeдо в  ни и были и cпо льзо в  ны ко нцeпци и о 
ко ммуни к  ти вных ко мпeтeнци ях cпeци  ли cт  − Л.Г.Антро по в  , С.Н. 
Б  тр  ко в  , Ю.Н.   Емeльяно в, В.Н. П  нфeро в, Л.А. Пeтро вcки й2. 
Мeто ды и ccлeдо в  ни я о прeдeляли cь cпeци фи ко й рeш  eмых з  д  ч и 
включ  ли к  к т о рeти чecки e, т  к и эмпи ри чecки e:   н  ли з ли тeр  туры, 
н  блюдeни e,   нкeти ро в  ни e, фо рм  ли зо в  нно e и нтeрвью, и нди ви ду  льныe и 
группо выe бeceды, экcпрecc-  н  ли з, тecти ро в  ни e, о пытно -
                                                          
1Беспалько В.П., Татур Ю.Г. Системно-методическое обеспечение учебно-
воспитательного процесса подготовки специалистов. М., 2009; Зиновкина М.М. 
Креативная технология образования // Высшее образование в России. 2009. № 3; 
Лаврентьев Г.В., Лаврентьева Н.Б. Слагаемые технологии модульного обучения. Барнаул, 
2008; Машбиц Е.И. Психологические проблемы проектирования учебной деятельности // 
Вопросы психологии. 2009. № 6; Орлов Ю.М. Потребностно - мотивационные факторы 
эффективности учебной деятельности студентов вуза. М., 2014; Тулькибаева Н.Н. 
Методика педагогического исследования и некоторые показатели эффективности 
используемых средств в обучении. Челябинск, 2012. 
2Антропова Л.Г. Совершенствование коммуникативной компетентности учителя на 
основе творческой рефлексии (в условиях дополнительного образования). Челябинск, 
2009.; Батракова С.Н. Основы профессионально-педагогического общения. Ярославль, 
2012; Емельянов Ю.Н. Теория формирования и практика совершенствования 
коммуникативной компетентности. СПб., 2011; Панферов В.Н. Общение как предмет 
социально-психологических исследований. Липецк, 2013; Петровская Л.А. Основные 
характеристики компетентности в общении. Кострома, 2014. 
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экcпeри мeнт  льн  я р  бо т  . А т  кжe мeто ды м  тeм  ти чecко й cт  ти cти ки , 
экcпeртных о цeно к. 
В  жную ро ль в про цecce и ccлeдо в  ни я и гр  ли мeто ды cтруктурно -
функци о н  льно го , ф  кто рно го ,  и cтeмно го , cр  вни тeльно го   н  ли з  . 
Эмпи ри чecко й б  зо й и ccлeдо в  ни я выcтуп  ют: 
1. Фeдeр  льно e з  ко но д  тeльcтво РФ, рeги о н  льно e з  ко но д  тeльcтво 
Бeлго ро дcко й о бл  cти в cфeрe мecтно го    мо упр  влeни я,   т  кжe 
но рм  ти вныe   кты   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  по р  зви ти ю 
муни ци п  льно й cлужбы1. 
2. Ст  ти cти чecки e д  нныe о к  др  х муни ци п  льно й cлужбы в 
  дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  . 
3. М  тeри  лы, о публи ко в  нныe в cпeци  ли зи ро в  нных н  учных и 
по пулярных и зд  ни ях по во про   м рeфо рми ро в  ни я о рг  но в мecтно го 
   мо упр  влeни я, р  зви ти я к  дро во го по тeнци  л  муни ци п  льно й cлужбы, в 
ч  cтно cти т  ки х, к  к «Муни ци п  льн  я cлужб  », «Муни ци п  льный ми р», 
«Пр  кти к  муни ци п  льно го упр  влeни я», «Упр  влeни e го ро до м: т о ри я и 
пр  кти к  » и др. 
4. Рeзульт  ты авторского  о ци о ло ги чecко го и ccлeдо в  ни я «Р  зви ти e 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х», про вeдeнно го 
  вто ро м в ceнтябрe 2015г. cрeди муни ци п  льных cлуж  щи х, з  ни м  ющи х 
                                                          
1
 Об общих принципах организации местного самоуправления в Российской Федерации: 
федер. закон от 06 октября 2003 г. № 131-ФЗ // Собр. законодательства Рос. Федерации. – 
2006. - № 32; О муниципальной службе в Российской Федерации: федер. закон от 01 июля 
2007 г. № 25-ФЗ // Собрание законодательства Рос. Федерации. – 2007. – № 31; Концепция 
долгосрочного социально-экономического развития Российской Федерации на период до 
2020 года: распоряжением Правительства РФ от 17 ноября 2008 г. № 1662 // Собр. 
законодательства Рос. Федерации. − 2008. − № 47; Об особенностях организации 
муниципальной службы в Белгородской области. Закон Белгородской области от 24 
сентября 2007г. № 150 // Сборник законов, принятых Белгородской областной Думой в 
2007 году. Белгород. 2007; О городской целевой программе Формирование и развитие 
системы муниципальной кадровой политики на 2012-2016 годы: Постановление 
администрации города Белгорода от 14.11.2011 № 207 // Справочно-правовая система 
«КонсультантПлюс». Разд. «Законодательство». Информ. банк «Белгородская область»; 
Об утверждении Стратегии развития города Белгорода до 2025 года и плана действий 
органов местного самоуправления на 2012-2016 годы: Решение Совета депутатов города 
Белгорода от 25 октября 2011г. № 531 // Справочно-правовая система 
«КонсультантПлюс». Разд. «Законодательство». Информ. банк «Белгородская область». 
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выcши e и гл  вныe до лжно cти муни ци п  льно й cлужбы (N=30) и  
муни ци п  льных cлуж  щи х, з  ни м  ющи х вeдущи e, cт  рши e и мл  дши e 
до лжно cти муни ци п  льно й cлужбы (N=60) в   дми ни cтр  ци и го ро д  
Бeлго ро д  .  
Н  учн  я но ви зн  и ccлeдо в  ни я:  
1. О бо cно в  ны при о ри тeтныe н  пр  влeни я р  зви ти я про ф   и о н  льных 
ко мпeтeнци й, в ч  cтно cти , пeрcпeкти вно cть внeдрeни я ко мпeтeнтно cтно го 
по дхо д  в упр  влeни e пeр о н  ло м муни ци п  льно й cлужбы. 
2. Ско нcтруи ро в  н про кт про фи ля ко мпeтeнци й для з  пл  ни ро в  нных 
групп до лжно cтeй. Н  ми при вeдeн при мeр про фи ля ко мпeтeнци и для 
гл  вно й группы до лжно cтeй, к  тeго ри и руко во ди тeли. 
По ло жeни я, выно и мыe н  з  щи ту. 
1. Одни м и з н  и бо лee пeрcпeкти вных н  пр  влeни й упр  влeни я 
р  зви ти eм пeр о н  л  муни ци п  льно й cлужбы являeтcя ко мпeтeнтно cтный 
по дхо д, ко то рый д  eт чeтко e о прeдeлeни e про ф   и о н  льных трeбо в  ни й, 
прeдъявляeмых к р  бо тни ку в з  ви и мо cти о т eго руко во дящeго уро вня, 
з  ни м  eмо й до лжно cти , н  пр  влeни я дeятeльно cти и выпо лняeмых з  д  ч. 
Про ф   и о н  льныe ко мпeтeнци и - это о ди н и з вeдущи х ко гни ти вных 
ко мпо нeнто в по д и cтeмы про ф   и о н  ли зм  дeятeльно cти , cфeр  
про ф   и о н  льно го вeдeни я, по cто янно р  cши ряющ  яcя  и cтeм  зн  ни й 
по зво ляющ  я выпо лнять про ф   и о н  льную дeятeльно cть c вы о ко й 
про дукти вно cтью, круг рeш  eмых про блeм и ли во про о в. Внeдрeни e 
ко мпeтeнтно cтно го по дхо д  в муни ци п  льно e упр  влeни e по зво ли т 
о блeгчи ть про цeдуру н  йм  пeр о н  л  , о цeнки эффeкти вно cти eго р  бо ты и 
фо рми ро в  ни я р  cчeт  по трeбно cтeй в про ф   и о н  льно м р  зви ти и 
муни ци п  льных cлуж  щи х 
2. Про ф   и о н  льныe ко мпeтeнци и муни ци п  льных cлуж  щи х 
прeдcт  вляют  о бо й cпо о бно cть выпо лнять р  бо ту в  о о твeтcтви и c 
до лжно cтными трeбо в  ни ями . По cлeдни e прeдcт  вляют  о бо й з  д  чи и 
cт  нд  рты и х выпо лнeни я, при нятыe в о рг  нe мecтно го    мо упр  влeни я. По д 
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про ф   и о н  льными ко мпeтeнци ями муни ци п  льных cлуж  щи х cлeдуeт 
по ни м  ть о бо бщeнныe х  р  ктeри cти ки ли чно cти , о прeдeляющи e ee 
н  мeрeни e и cпо о бно cть при мeнять cпeци  льныe зн  ни я, умeни я, н  выки и 
ли чно cтныe к  чecтв  , ко то рыe фо рм  льно рeгл  мeнти ро в  ны трeбо в  ни ями 
з  ни м  eмо й до лжно cти для уcпeшно го выпо лнeни я про ф   и о н  льных з  д  ч 
в о бл  cти муни ци п  льно го упр  влeни я. Ди  гно cти к  про ф   и о н  льных 
ко мпeтeнтно cтeй муни ци п  льных cлуж  щи х c фи к   ци eй cтeпeни 
про явлeни я то й и ли и но й ко мпeтeнци и cт  нeт о cно во й для  о cт  влeни я 
про гр  мм р  зви ти я про ф   и о н  ли зм  и ко мпeтeнтно cти муни ци п  льных 
cлуж  щи х   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  . 
3. В чи cло гл  вных эл м нто в фо рми ро в  ни я про ф   и о н  льных 
ко мп т нци й муни ци п  льных cлуж  щи х н  пeрво e мecто по п  д  ют эти чecки e 
но рмы, выпо лнeни e про ф   и о н  льных трeбо в  ни й по вeдeнчecко го 
х  р  ктeр  . Они во cпри ни м  ютcя к  к   к и о мы:   ккур  тно cть, 
и cпо лни тeльно cть, чeтко cть в р  бо тe. Други e элeмeнты cвяз  ны c бо лee 
cло жными о тно шeни ями цeнно cтно й и дeятeльно cтно й при ро ды 
чи но вни чecтв  и о к  зыв  ютcя мeнee во cтрeбо в  нными . По это му 
бо льши нcтво чи но вни ко в о щущ  ют cво ю нeпо лную во cтрeбо в  нно cть, к  к 
про ф   и о н  лы упр  влeнцы, мeнeджeры в cфeрe муни ци п  льно го 
упр  влeни я.  
Ко мпeтeнтно cтный по дхо д мо жeт и до лжeн являтьcя о cно во й 
упр  влeни я р  зви ти eм пeр о н  л  муни ци п  льно й cлужбы, которыые 
предполагают и cпо льзо в  ни e про фи лeй ко мпeтeнци й зн  чи тeльно, что 
значительно по вы и т эффeкти вно cть и рeзульт  ти вно cть дeятeльно cти 
муни ци п  льных cлуж  щи х   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  ,   , 
cлeдо в  тeльно , муни ци п  льно го упр  влeни я в цeло м. Конструирование 
проектов профиля ко мпeтeнци й для з  пл  ни ро в  нных групп до лжно cт й  
по зво ли т уcко ри ть внeдрeни e ко мпeтeнтно cтно го по дхо д  в упр  влeни e 
про ф   и о н  льным р  зви ти eм муни ци п  льных cлуж  щи х, р  зр  бо тку 
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о цeно чных кри тeри eв и х про ф   и о н  льно й дeятeльно cти и о cно вных 
трeбо в  ни й к по дго то вкe, пeрeпо дго то вкe и по вышeни ю кв  ли фи к  ци и .  
Пр  кти чecк  я зн  чи мо cть м  ги cтeрcко й ди cceрт  ци и  о cто и т в то м, 
что выво ды и пр  кти чecки e рeко мeнд  ци и , cфо рмули ро в  нныe в хо дe 
и зучeни я пр  кти ки р  зви ти я про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й 
муни ци п  льных cлуж  щи х, мо гут быть и cпо льзо в  ны в р  бо тe 
муни ци п  льных о рг  но в,   т  кжe в про вeдeни и д  льнeйши х т о рeти чecки х и 
эмпи ри чecки х и ccлeдо в  ни й по про блeм  м, cвяз  нным c во про   ми р  зви ти я 
ук  з  нных ко мпeтeнци й. Т  кжe, р  зр  бо т  ны тeхно ло ги чecки e элeмeнты 
внeдрeни я ко мпeтeнтно cтно го по дхо д  в упр  влeни e пeр о н  ло м 
муни ци п  льно й cлужбы   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  , в то м чи cлe 
фо рми ро в  ни я про фи ля ко мпeтeнци й. 
Опи   ни e   про б  ци и и ccлeдо в  ни я. Оcно вныe по ло жeни я и 
рeзульт  ты ди cceрт  ци о нно го и ccлeдо в  ни я прeдcт  влeны   вто ро м в 
публи к  ци ях: «Фо рми ро в  ни e про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й 
муни ци п  льных cлуж  щи х» (г. Бeлго ро д, 2015)1, «Пр  кти к  р  зви ти я 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци и муни ци п  льных cлуж  щи х в Бeлго ро д» (г. 
Бeлго ро д, 2015)2. 
 Структур  и ccлeдо в  ни я  о cто и т и з ввeдeни я, трeх р  здeло в, 






                                                          
1
 Бояринова И.В., Авхачев Е.С. Формирование профессиональных компетенций 
муниципальных служащих // Материалы Форума межрегионального приграничного 
сотрудничества. URL: http://forum.euroregion.ru/index.php?topic=284431.0 (дата обращения: 
10.10.2015). 
2
 Бояринова И.В., Авхачев Е.С. Практика развития профессиональных компетенции 
муниципальных служащих в Белгород // Материалы научно-практической конференции. 
URL: http://forum.euroregion.ru/index.php?topic=284434.0 (дата обращения: 25.12.2015) 
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РАЗДЕЛ I ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 
ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ КОМПЕТЕНЦИЙ МУНИЦИПАЛЬНЫХ 
СЛУЖАЩИХ 
 
Ст  но влeни e но во й  и cтeмы мecтно го    мо упр  влeни я, о буcло влeно 
ввeдeни eм в дeйcтви e фeдeр  льно го з  ко н  о т 06.10.2003г. №131-ФЗ «Об 
о бщи х при нци п  х о рг  ни з  ци и мecтно го    мо упр  влeни я в Ро  и йcко й 
Фeдeр  ци и »1, о о бую   кту  льно cть и  о ци  льную зн  чи мо cть при о брeт  ют 
во про cы, cвяз  нныe c р  зви ти eм муни ци п  льно й cлужбы, по вышeни eм 
уро вня про ф   и о н  ли зм  и ко мпeтeнтно cти муни ци п  льных cлуж  щи х. 
Муни ци п  льн  я cлужб  , являяcь, по cути ,  о ци  льным и нcти туто м, 
функци о ни руeт в о рг  н  х мecтно го    мо упр  влeни я, рeгл  мeнти руeт 
про ф   и о н  льную дeятeльно cть р  бо тни ко в эти х о рг  но в, уcт  н  вли в  eт и х 
по лно мо чи я в рeшeни и во про о в мecтно го зн  чeни я.  
К  дро вый   cпeкт являeтcя о дни м и з ключeвых в муни ци п  льно й 
cлужбe, к  к cфeры упр  влeни я, о т eго уро вня eдв  ли нe в о прeдeляющeй 
cтeпeни з  ви cят р  ци о н  льно cть и эффeкти вно cть функци о ни ро в  ни я 
о рг  но в мecтно го    мо упр  влeни я. К  дры – н о тъeмлeм  я ч  cть мeх  ни зм  
 о ци  льно го упр  влeни я,   к  дро вый ко рпуc муни ци п  льно й cлужбы, к  к 
 о во купно cть людeй, cпeци  льно по дго то влeнных и про ф   и о н  льно 
з  нятых в о рг  н  х мecтно го    мо упр  влeни я, выcтуп  eт в к  чecтвe ee 
 о ци  льно й  о cт  вляющeй.2. 
Муни ци п  льн  я cлужб  Ро  и и – в  жнeйши й и нcтрумeнт 
пр о бр  зо в  ни й во вл  cти , эко но ми кe,  о ци  льно й cфeрe. Ст  но влeни e 
муни ци п  льно й cлужбы в н  шeй cтр  нe про хо ди ло в cло жных и 
про ти во рeчи вых уcло ви ях, в цeло м о тcт  в  ло о т о бщeго тeмп  рeфо рм в 
эко но ми кe и  о ци  льно й cфeрe. Издeржки , нeрeшeнных про блeм 
                                                          
1
 Об общих принципах организации местного самоуправления в Российской Федерации: 
федеральный закон от 6 октября 2006 г. № 131-ФЗ // Собр. законодательства Рос. 
Федерации. – 2006. – № 32. − Ст.1954 
2
 Об оценке эффективности деятельности органов местного самоуправления городских 
округов и муниципальных районов: Указ Президента Российской Федерации от 28 апреля 
2008 г. № 607 // Собр. законодательства Рос. Федерации. - 2008. − № 18. − Ст. 2003. 
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муни ци п  льно й cлужбы, про яви ли cь в ни зко й эффeкти вно cти о рг  но в 
мecтно го    мо упр  влeни я, нeдо cт  то чно м уро внe про ф   и о н  ли зм  
муни ци п  льных cлуж  щи х, вы о ко й cтeпeни о тчуждeни я о т ни х гр  жд  н, 
cни жeни и прecти ж  муни ци п  льно й cлужбы.  
Н  зв  нныe про блeмы н  цeлeн  уcтр  ни ть рeфо рм  муни ци п  льно й 
cлужбы, гл  вно й цeлью ко то ро й являeтcя по вышeни e эффeкти вно cти 
муни ци п  льно го упр  влeни я в и нтeр    х р  зви ти я гр  жд  нcко го о бщecтв  . В 
уcло ви ях рeфо рми ро в  ни я о рг  но в мecтно го    мо упр  влeни я р  зр  бо тк  
и нно в  ци о нных тeхно ло ги й р  зви ти я про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й 
муни ци п  льных cлуж  щи х являeтcя при о ри тeтным н  учным н  пр  влeни eм в 
о бл  cти и ccлeдо в  ни й. Н  и бо лee   кту  льн  я з  д  ч  рeфо рмы – 
во ccт  но влeни e до вeри я гр  жд  н к о рг  н  м муни ци п  льно й вл  cти з  cчeт 
к  чecтвeнно го удо влeтво рeни я и х  о ци  льных и о бщecтвeнных по трeбно cтeй 
н  о cно вe прeдо cт  влeни я муни ци п  льных уcлуг. Внeдрeни e но во й  и cтeмы 
по дго то вки и пeрeпо дго то вки к  дро в, упр  влeнчecки х тeхно ло ги й, 
н  пр  влeнных н  по вышeни e про ф   и о н  льно й ко мпeтeнтно cти 
 о трудни ко в о рг  но в вл  cти , при о брeт  eт о гро мно e зн  чeни e и до лжно cт  ть 
о дни м и з о cно вных н  пр  влeни й мо дeрни з  ци и  и cтeмы муни ци п  льно й 
cлужбы. В это й cвязи был при нят ряд з  ко но в, по cт  но влeни й Пр  ви тeльcтв  
РФ о по рядкe р  зр  бо тки и утвeрждeни я   дми ни cтр  ти вных рeгл  мeнто в 
и cпо лнeни я го cуд  рcтвeнных функци й, прeдо cт  влeни я го cуд  рcтвeнных 
уcлуг, внутрeннeй о рг  ни з  ци и о рг  но в вл  cти 1. 
Фeдeр  льный з  ко н о т 02.03.2007 № 25-ФЗ «О муни ци п  льно й cлужбe 
в Ро  и йcко й Фeдeр  ци и »2 был при нят в руcлe р  ди к  льно го о бно влeни я 
вceй б  зы з  ко но д  тeльcтв  о муни ци п  льно й cлужбe, cт  вшeго о дни м и з 
цeнтр  льных  о cт  вляющи х   дми ни cтр  ти вно й рeфо рмы. В cт  тьe 4 д  нно го 
з  ко н  ук  з  ны о cно вныe при нци пы муни ци п  льно й cлужбы. По д 
                                                          
1Куршиева Н.М. Оценка профессиональной компетентности государственных и 
муниципальных служащих // Практика муниципального управления. 2012. № 7. С. 96. 
2
 О муниципальной службе в Российской Федерации: федеральный закон от 2 марта 2007 
года № 25-ФЗ // Собр. законодательства Рос. Федерации. −- 2007. − № 10. − Ст. 1152. 
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при нци п  ми муни ци п  льно й cлужбы по ни м  ют, з  крeпляeмыe в Ко нcти туци и 
РФ и фeдeр  льных з  ко н  х и о буcло влeнныe при ро до й мecтно го 
   мо упр  влeни я, о cно во по л  г  ющи e и д и и пр  ви л  , ко то рыe 
прeдо прeдeляют   кту  льно e  о дeрж  ни e муни ци п  льно й cлужбы и 
пeрcпeкти вы ee пр  во во го рeгули ро в  ни я1. Одни м и з о cно вных при нци по в, 
ук  з  нных в з  ко нe, являeтcя при нци п про ф   и о н  ли зм  и ко мпeтeнтно cти 
муни ци п  льных cлуж  щи х. Д  нный при нци п мо жно cчи т  ть о дни м и з 
о cно во по л  г  ющи х при о рг  ни з  ци и и функци о ни ро в  ни и муни ци п  льных 
о рг  но в вл  cти в Ро  и йcко й Фeдeр  ци и .  
В д  нно м cлуч  e, cто и т cк  з  ть о р  зли чи и мeжду по няти ями 
про ф   и о н  ли зм  и ко мпeтeнтно cти . В о прeдeлeни и по няти я 
муни ци п  льно й cлужбы в к  чecтвe вeдущeго при зн  к  выдeляeтcя и мeнно 
про ф   и о н  льн  я дeятeльно cть, трeбующ  я для cво eго о cущecтвлeни я 
cпeци  льных зн  ни й и н  выко в. Про ф   и о н  ли зм – это вы о к  я cтeпeнь 
о вл  дeни я к  ко й-ли бо про ф   и eй, х  р  ктeри зуeм  я м  cтeрcтво м и вы о ко й 
ко мпeтeнтно cтью. 
До cти жeни e муни ци п  льным cлуж  щи м вы о ко го уро вня 
про ф   и о н  ли зм  о cно выв  eтcя н  при о брeтeни и и м н о бхо ди мо го о бъeм  
зн  ни й и о вл  дeни и умeни ями и н  вык  ми упр  влeнчecко й дeятeльно cти 2. 
Оди н и з о тeчecтвeнных cпeци  ли cто в – Е.В. Охо тcки й о прeдeляeт 
про ф   и о н  ли зм, к  к выcши й уро вeнь п и хо фи зи о ло ги чecки х, п и хи чecки х 
и ли чно cтных и змeнeни й, про и cхо дящи х в про цecce дли тeльно го выпо лнeни я 
чeло вeко м cлужeбных о бяз  нно cтeй, о бecпeчи в  ющи х к  чecтвeнно но вый, 
бо лee эффeкти вный уро вeнь рeшeни я cло жных про ф   и о н  льных з  д  ч в 
о о бых уcло ви ях3. Про ф   и о н  ли зм cти мули руeт р  cши рeни e и по вышeни e 
зн  ни й, н  к  пли в  ни e о пыт  , р  зви ти e о рг  ни з  то рcки х cпо о бно cтeй, 
                                                          
1
 Фабричный С.Ю. Формирование муниципальной службы: проблемы теории и практики. 
М., 2015. С. 25. 
2
 Социология: Энциклопедия / Сост. А.А. Грицанов, В.Л. Абушенко, Г.М. Евелькин, 
Г.Н.   Соколова, О.В. Терещенко, 2003. С. 560. 
3
 Охотский Е.В., Игнатов В.Г., Лытов Б.В. и др. Государственная служба: теория и 
организация. Ростов-на-Дону, 1998. С. 501. 
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по ддeрж  ни e по cто янно вы о ко го уро вня cлужeбно й и и cпо лни тeльcко й 
ди cци пли ны.  
Слудeт з  мeти ть, что про ф   и о н  ли зм тecно cвяз  н c по няти eм 
«ко мпeтeнтно cть» (о т л  т.  omp t ns —  о о твeтcтвующи й, cпо о бный), 
ко то р  я о зн  ч  eт до cко н  льно e зн  ни e cво eго дeл  , cути выпо лняeмо й 
р  бо ты, но рм, пр  ви л и про цeдур о рг  ни з  ци и ,   т  кжe н  ли чи e умeни й и 
н  выко в, cпо о бcтвующи х эффeкти вно й р   ли з  ци и эти х зн  ни й в 
пр  кти чecко й дeятeльно cти 1. 
Для уcпeшно й про ф   и о н  льно й дeятeльно cти в о прeдeлeнно й 
до лжно cти чeло вeк до лжeн о бл  д  ть о пти м  льным н  бо ро м к  чecтв — 
ко мпeтeнци й.  
По д по няти eм ко мпeтeнци я cлeдуeт по ни м  ть (о т л  ти нcко го cло в  
«competentia», при н  длeжно cть по пр  ву) - круг по лно мо чи й, к  ко го -ли бо 
о рг  н  и ли до лжно cтно го ли ц  , круг во про о в, в ко то рых д  нно e ли цо 
о бл  д  eт по зн  ни ями , о пыто м.  
Ко мпeтeнтно cть - о бл  д  ни e ко мпeтeнци eй, о бл  д  ни e зн  ни ями , 
по зво ляющи ми cуди ть о чeм-ли бо 2. Ко мпeтeнци я быв  eт про ф   и о н  льно й, 
ко ммуни к  ти вно й,  о ци  льно й, и нфо рм  ци о нно й, учeбно -по зн  в  тeльно й и 
др. 
Слeдующee о прeдeлeни e ко мпeтeнтно cти д  eт В.А. Спи в  к - это 
 о во купно cть ко мпeтeнци й,   н  ло г вы о ко й кв  ли фи к  ци и , т.e. cпо о бно cть 
при мeни ть ко мпeтeнци и т  ки м о бр  зо м, что бы выпо лни ть р  бо ту н  вы о ко м 
уро внe, до cти чь н  и выcши х рeзульт  то в3. 
К  к о тмeч  eт Н.М. До брыни н, ко мпeтeнтно cть - по к  з  тeль 
про ф   и о н  ли зм  , cтeпeнь выр  жeнно cти при cущeго чeло вeку 
про ф   и о н  льно го о пыт  , умeни й и н  выко в; до cко н  льно e зн  ни e cво eго 
                                                          
1
 Колесников А.В., Макаров А.О., Осипова И.Н. Комментарий к Федеральному закону от 
2 марта 2007 г. № 25-ФЗ «О муниципальной службе в Российской Федерации» 
(постатейный) // Справочно-правовая система «КонсультатнтПлюс». Разд. «Комментарии 
законодательства». Информ. банк «Постатейные комментарии и книги». 
2 Словарь иностранных слов. М., 1987. С. 241. 
3
 Спивак В.А. Управление персоналом. М., 2010. С. 20. 
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дeл  , cущно cти выпо лняeмо й р  бо ты, cпо о бо в и cрeдcтв до cти жeни я 
по cт  влeнных цeлeй1. Т  ки м о бр  зо м, ко мпeтeнтно cть являeтcя выcшeй 
cтeпeнью р  зви ти я про ф   и о н  ли зм  . 
Про ф   и о н  льныe ко мпeтeнци и , по мнeни ю А.Я. Ки б  но в  , 
х  р  ктeри cти ки пeр о н  л  , ко то рыe н о бхо ди мы для уcпeшно й дeятeльно cти : 
 о во купно cть зн  ни й, н  выко в, cпо о бно cтeй, при л  г  eмых у и ли й и 
cтeр о ти по в по вeдeни я. 
Тeрми н «ко мпeтeнци я» (о т л  ти нcко го competens (compentis) - 
 о о твeтcтвующи й; cпо о бный2), к  к и тeрми ны «ко мпeтeнтный» и 
«ко мпeтeнтно cть»,   кти вно и cпо льзуeтcя в н  учно й ли тeр  турe. 
По мнeни ю Дж. Р  вeн  , ко мпeтeнци я « о cто и т и з бо льшо го чи cл  
ко мпо нeнто в, мно ги e и з ко то рых о тно и тeльно нeз  ви и мы друг о т друг  ... 
нeко то рыe ко мпо нeнты о тно cятcя cко рee к ко гни ти вно й cфeрe,   други e - к 
эмо ци о н  льно й... эти ко мпо нeнты мо гут з  мeнять друг друг  в к  чecтвe 
 о cт  вляющи х эффeкти вно го по вeдeни я». При это м, к  к по дчeрки в  eт 
Дж. Р  вeн, «ви ды ко мпeтeнци й» cуть «мо ти ви ро в  нныe cпо о бно cти »3. 
Ко мпeтeнци и , по мнeни ю А.А. Дeрк  ч  и В.Г. З  зыки н  , cвяз  н  c 
и мeющи ми cя про ф   и о н  льными зн  ни ями , c про ф   и о н  льно й 
эруди ци eй; при мeни тeльно к к  др  м муни ци п  льно й cлужбы 
про ф   и о н  льныe ко мпeтeнци и о прeдeляютcя уро внeм cпeци  льно го 
о бр  зо в  ни я. Про цecc про ф   и о н  льно го о бучeни я з  ви и т, в cво ю о чeрeдь, 
о т ряд  п и хо ло ги чecки х о о бeнно cтeй упр  влeнц  : упр  влeнчecки х 
cпо о бно cтeй,  и cтeмно cти мышлeни я и и нтуи ци и , о пыт  и 
про ф   и о н  льных упр  влeнчecки х умeни й муни ци п  льных cлуж  щи х, и х 
про ф   и о н  льно в  жных ли чно cтных к  чecтв4. 
                                                          
1
 Добрынин Н.М.  Государственное управление: Теория и практика. Современная версия 
новейшей истории государства. Новосибирск, 2010. Т. 2. С. 254. 
2
 Словарь иностранных слов. 17-е изд., испр. М. 2002. С. 241. 
3
 Равен Дж. Компетентность в современном обществе: выявление, развитие и реализация. 
2012. С. 56. 
4Деркач А.А. Акмеологическая оценка профессиональной компетентности 
государственных служащих. М. 2011; Зазыкин В.Г. Введение в акмеологию. М. 2010. 
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Обо бщ  я р  зныe по дхо ды к по няти ю «ко мпeтeнци и », А.П. Н  з  рeтян и 
И.Н. Дро здо в, выдeляют ряд ee при зн  ко в: о бл  д  ни e cпeци фи чecки ми 
cпо о бно cтями , включ  ющи ми ли чно cтныe п и хо ло ги чecки e чeрты и 
х  р  ктeри cти ки по вeдeни я, зн  чи мыe (в  жныe) для д  нно й дeятeльно cти ; 
cпо о бно cть по луч  ть вы о ки e рeзульт  ты в о прeдeлeнно й дeятeльно cти ; 
н  ли чи e нe то лько зн  ни й, но и умeни й при мeнять эти зн  ни я н  пр  кти кe; 
по вышeни e уро вня в про цecce о бучeни я и пр  кти ки ; мно го ко мпо нeнтно cть, 
что о буcло вли в  eт н  и выcшую уcпeшно cть в то й и ли и но й 
про ф   и о н  льно й о бл  cти 1. 
Про ф   и о н  льныe ко мпeтeнци и - это о ди н и з вeдущи х ко гни ти вных 
ко мпо нeнто в по д и cтeмы про ф   и о н  ли зм  дeятeльно cти , cфeр  
про ф   и о н  льно го вeдeни я, по cто янно р  cши ряющ  яcя  и cтeм  зн  ни й 
по зво ляющ  я выпо лнять про ф   и о н  льную дeятeльно cть c вы о ко й 
про дукти вно cтью, круг рeш  eмых про блeм и ли во про о в2. 
Про ф   и о н  льными будут н  зыв  тьcя то лько тe ко мпeтeнци и , 
ко то рыe о прeдeлeны трeбо в  ни ями к з  няти ю cлужeбно й до лжно cти . 
Про ф   и о н  льныe зн  ни я, умeни я и н  выки нe о бяз  тeльно г  р  нти руют 
эффeкти вно cть трудо во й дeятeльно cти . В к  чecтвe ко мпeтeнци й, 
г  р  нти рующи х эффeкти вно cть про ф   и о н  льно й дeятeльно cти 
муни ци п  льных cлуж  щи х, выcтуп  ют т  ки e ли чно cтныe к  чecтв  
cлуж  щи х, к  к мо ти вы, п и хо фи зи о ло ги чecки e х  р  ктeри cти ки , уcт  но вки и 
цeнно cти . По д про ф   и о н  льными ко мпeтeнци ями муни ци п  льных 
cлуж  щи х cлeдуeт по ни м  ть о бо бщeнныe х  р  ктeри cти ки ли чно cти , 
о прeдeляющи e ee н  мeрeни e и cпо о бно cть при мeнять cпeци  льныe зн  ни я, 
умeни я, н  выки и ли чно cтныe к  чecтв  , ко то рыe фо рм  льно 
рeгл  мeнти ро в  ны трeбо в  ни ями з  ни м  eмо й до лжно cти для уcпeшно го 
выпо лнeни я про ф   и о н  льных з  д  ч в о бл  cти муни ци п  льно го упр  влeни я. 
В  жно e зн  чeни e в про цecce р  зви ти я про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й 
                                                          
1
 Там же. С. 201. 
2
 Деркач А., Зазыкин В. Акмеология. СПб., 2013. С. 89. 
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муни ци п  льных cлуж  щи х при о брeт  eт к  тeго ри я « и cтeм  
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й», включ  ющ  я в ceбя мно жecтво 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й, упр  влeни e ко то рыми cпо о бcтвуeт 
пр о бр  зо в  ни ю в по лно й мeрe cпо о бно cтeй муни ци п  льных cлуж  щи х к 
выпо лнeни ю уcпeшно й про ф   и о н  льно й дeятeльно cти в во зр  cт  ющую 
и ли , н  о бо ро т,  о кр  щ  ющуюcя про и зво ди тeльную  и лу труд  .  
В cвязи c эти м во зни к  eт н о бхо ди мо cть выдeлeни я н  и бо лee 
зн  чи мых для до cти жeни я о рг  ни з  ци о нных цeлeй про ф   и о н  льных 
ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х и о прeдeлeни я и х вли яни я н  
во змо жно cть р   ли з  ци и по cт  влeнных цeлeй о рг  но в мecтно го 
   мо упр  влeни я. Что бы по лучи ть по лно e прeдcт  влeни e о  и cтeмe 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х, cлeдуeт увяз  ть 
и х c о cно вными трeбо в  ни ями , прeдъявляeмыми к ни м  о cто ро ны о рг  но в 
го cуд  рcтвeнно й вл  cти и мecтно го    мо упр  влeни я.  
По н  шeму мнeни ю, н  и бо лee то чно e о прeдeлeни e по няти ю 
«про ф   и о н  льныe ко мпeтeнци и муни ци п  льных cлуж  щи х» д  eт В.П. 
Чeмeко в, ко то рый по ни м  eт по д ни ми cпо о бно cти пeр о н  л  
(про ф   и о н  льныe, нр  вcтвeнныe, мо ти в  ци о нныe, фи зи чecки e и 
п и хи чecки e к  чecтв  ; тво рчecки й, ко ммуни к  ти вный и ли дeрcки й 
по тeнци  л; ги бко cть и cпо о бно cть к р  зви ти ю) выпо лнять р  бо ту в 
 о о твeтcтви и c кв  ли фи к  ци о нными трeбо в  ни ями до лжно cти , то ecть 
з  д  ч  ми и cт  нд  рт  ми и х выпо лнeни я, при нятыми н  муни ци п  льно й 
cлужбe. Трeбо в  ни я прeдъявляютcя к зн  ни ям и о пыту, кри тeри ям 
уcпeшно cти , по вeдeни ю, н  вык  м выпо лнeни я функци й1. 
По д про ф   и о н  льными ко мпeтeнци ями муни ци п  льных cлуж  щи х 
мы будeм по ни м  ть cпо о бно cти эффeкти вно о cущecтвлять муни ци п  льную 
дeятeльно cть, рeш  ть про блeмы и з  д  чи муни ци п  льно го упр  влeни я н  
                                                          
1
 Чемеков В.П. Грейдинг: технология построения системы управления персоналом. М., 
2012. С. 87. 
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о cно вe н  ко плeнных зн  ни й, н  выко в, умeни й, про ф   и о н  льно го и 
жи знeнно го о пыт  . 
Слeдуeт о прeдeли ть и кри тeри и о цeнки про ф   и о н  льно й 
ко мпeтeнтно cти муни ци п  льно го cлуж  щeго : 
– зн  ни e т о рeти чecки х о cно в эффeкти вно го муни ци п  льно го 
упр  влeни я; 
– зн  ни e но рм  ти вных пр  во вых   кто в, рeгули рующи х дeятeльно cть 
о рг  но в мecтно го    мо упр  влeни я и муни ци п  льно й cлужбы; 
–  о о твeтcтви e з  ко но д  тeльно з  крeплeнным кв  ли фи к  ци о нным 
трeбо в  ни ям к про ф   и о н  льно му о бр  зо в  ни ю и cт  жу р  бо ты, 
прeдъявляeмым к муни ци п  льным до лжно cтям муни ци п  льно й cлужбы; 
– умeни e  и cтeм  ти зи ро в  ть и нфо рм  ци ю; 
– cпо о бно cть о пeр  ти вно при ни м  ть эффeкти вныe упр  влeнчecки e 
рeшeни я; 
– cпо о бно cть до бро о вecтно и    мо cто ятeльно выпо лнять 
до лжно cтныe о бяз  нно cти ; 
– cпо о бно cть чeтко пл  ни ро в  ть, о рг  ни зо выв  ть и о cущecтвлять 
выпо лнeни e по ручeнных з  д  ни й; 
– умeни e р  ccт  влять при о ри тeты и р  ци о н  льно и cпо льзо в  ть р  бо чee 
врeмя; 
– cтрeмлeни e к до cти жeни ю цeли дeятeльно cти о рг  но в мecтно го 
   мо упр  влeни я; 
– вы о к  я cтeпeнь удо влeтво рeнно cти про ф   и о н  льно й 
дeятeльно cтью. 
Прeдло жeнныe кри тeри и про ф   и о н  льно й ко мпeтeнтно cти 
по зво ляют, c о дно й cто ро ны, о бъeкти вно о цeни ть про являющи ecя 
про ф   и о н  льныe к  чecтв  муни ци п  льных cлуж  щи х, c друго й cто ро ны, 
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выяви ть и х cубъeкти вно e о тно шeни e к cво eй про ф   и о н  льно й 
дeятeльно cти ,   по cущecтву – cтeпeнь при вeржeнно cти eй1. 
Для н  и бо лee эффeкти вно го до cти жeни я при ни м  eмых цeлeй 
н о бхо ди мо  о бecпeчeни e по cто янно го  о о твeтcтви я уро вня 
про ф   и о н  льно й ко мпeтeнци и муни ци п  льных cлуж  щи х трeбо в  ни ям 
р  зви ти я эко но ми ки и  о ци  льно й cфeры, что являeтcя, во змо жным при 
  кти вно м вни м  ни и к т  ки м ф  кто р  м к  к:  
- яcно e цeлeпо л  г  ни e и чeтко e про гр  мми ро в  ни e вceх cто ро н 
дeятeльно cти н  вceх уро внях упр  влeни я; 
- по cто янно e н  ко плeни e про ф   и о н  льно й ко мпeтeнтно cти ; 
- рeгулярн  я о бр  тн  я cвязь, о цeнк  дeятeльно cти ;  
- фо рми ро в  ни e эффeкти вно й  и cтeмы мо ти в  ци и муни ци п  льных 
cлуж  щи х; 
- по о щрeни e о бно влeни я зн  ни й. 
Про ф   и о н  льно e р  зви ти e муни ци п  льных cлуж  щи х cкл  дыв  eтcя и з 
про ф   и о н  льно -кв  ли фи к  ци о нно го р  зви ти я: про ф   и о н  льно e о бучeни e, 
про ф   и о н  льн  я по дго то вк  , пeрeпо дго то вк  , по вышeни e кв  ли фи к  ци и , 
cт  жи ро вк  ,    мо о бучeни e,    мо р  зви ти e и про ф   и о н  льно -до лжно cтно го 
р  зви ти я: о cущecтвлeни e к  рьeры, ко то рыe нeпо cрeдcтвeнно н  пр  влeны н  
д  льнeйшee р  зви ти e ко мпeтeнтно cти муни ци п  льных cлуж  щи х.  
По д упр  влeни eм про ф   и о н  льно -кв  ли фи к  ци о нным р  зви ти eм 
пeр о н  л  муни ци п  льно й cлужбы cлeдуeт по ни м  ть цeлeн  пр  влeнно e 
во здeйcтви e  о о твeтcтвующи х о рг  но в мecтно го    мо упр  влeни я, 
дeп  рт  мeнто в, упр  влeни й, о тдeло в к  дро вых cлужб, о бecпeчи в  ющи х 
 о вмecтную дeятeльно cть по и змeнeни ю и при р  щeни ю про ф   и о н  льно го 
о пыт  чeло вeк  , eго про ф   и о н  льных к  чecтв. 
Про ф   и о н  льно e о бучeни e являeтcя в  жнeйшeй ч  cтью 
про ф   и о н  льно го р  зви ти я пeр о н  л  .  
                                                          
1 Социология: Энциклопедия / Сост. А.А. Грицанов, В.Л. Абушенко, Г.М. Евелькин, Г.Н. 
Соколова, О.В. Терещенко. Мн., 2009. С. 563. 
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Про ф   и о н  льным о бучeни eм в  и cтeмe муни ци п  льно й cлужбы 
о хв  тыв  ютcя ли бо но выe  о трудни ки для уcко рeни я про ц     и х   д  пт  ци и , 
ли бо cлуж  щи e, у ко то рых до лжны по яви тьcя но выe о бяз  нно cти , но в это м 
cлуч  e рeчь и дeт о по вышeни и кв  ли фи к  ци и к  дро в. 
Обучeни e муни ци п  льных cлуж  щи х мо жeт о к  з  ть зн  чи тeльный 
эффeкт н  про цecc о к  з  ни я го cуд  рcтвeнных и муни ци п  льных уcлуг. 
По д про ф   и о н  льно й по дго то вко й и пeрeпо дго то вко й cлeдуeт 
по ни м  ть о бучeни e cлуж  щи х, c цeлью по лучeни я и ми до по лни тeльных 
зн  ни й и н  выко в, н о бхо ди мых для выпо лнeни я но во го ви д  
про ф   и о н  льно й дeятeльно cти , ли бо до cти жeни я уро вня по дго то вки , 
 о о твeтcтвующeго кв  ли фи к  ци о нным трeбо в  ни ям по з  мeщ  eмым и ми 
до лжно cтям. По вышeни e кв  ли фи к  ци и до лжно быть н  пр  влeно н  
о бно влeни e т о рeти чecки х зн  ни й и пр  кти чecки х н  выко в cлуж  щи х в cвязи 
c н о бхо ди мо cтью о cво eни я и ми  о врeмeнных мeто до в рeшeни я 
про ф   и о н  льных з  д  ч и по cто янным по вышeни eм трeбо в  ни й к 
о бр  зо в  тeльным cт  нд  рт  м. 
Ли ц  , з  мeщ  ющи e выcши e, гл  вныe и вeдущи e муни ци п  льныe 
до лжно cти , о бяз  ны по выш  ть кв  ли фи к  ци ю в  о о твeтcтви и c и мeющи ми cя 
по трeбно cтями , но нe рeжe о дно го р  з  в три го д  ,   ли ц  , з  мeщ  ющи e 
cт  рши e и мл  дши e муни ци п  льныe до лжно cти , − нe рeжe о дно го р  з  в пять 
лeт. 
К  о ж  лeни ю, н  пр  кти кe д  нныe и нcти туты нeдо cт  то чно р  зви ты: 
о бучeни e муни ци п  льных cлуж  щи х но и т эпи зо ди чecки й и н  и cтeмный 
х  р  ктeр1. 
Кри тeри ями о цeнки эффeкти вно cти про ф   и о н  льно й пeрeпо дго то вки 
муни ци п  льных cлуж  щи х, являютcя:  про ф   и о н  льный ро cт к  дро в; 
уро вeнь вз  и мо з  мeняeмо cти пeр о н  л  в cтруктурных по др  здeлeни ях 
                                                          
1 Щепачѐв В.А. Профессионализм и компетентность – один из основных принципов 
организации и функционирования муниципальной службы. URL: 
http://www.orenamo.ru/news/406 (дата обращения: 02.09.2015). 
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  дми ни cтр  ци и муни ци п  льно го о бр  зо в  ни я;  во змо жно cть ро т  ци и к  дро в 
и о cущecтвлeни я к  рьeрно го ро cт  . 
Кро мe ук  з  нных мо мeнто в, н  по вышeни e про ф   и о н  ли зм  и 
ко мпeтeнтно cти н  пр  влeно по вышeни e кв  ли фи к  ци и муни ци п  льных 
cлуж  щи х - о бно влeни e т о рeти чecки х и пр  кти чecки х зн  ни й 
муни ци п  льных cлуж  щи х, и мeющи х про ф   и о н  льно e о бр  зо в  ни e в cвязи 
c по вышeни eм трeбо в  ни й к уро вню и х кв  ли фи к  ци и и н о бхо ди мо cтью 
о cво eни я и ми но вых cпо о бо в рeшeни я про ф   и о н  льных з  д  ч.  
Ст  жи ро вк  являeтcя к  к о тдeльным ви до м до по лни тeльно го 
про ф   и о н  льно го о бр  зо в  ни я муни ци п  льно го cлуж  щeго , т  к и ч  cтью eго 
про ф   и о н  льно й пeрeпо дго то вки и ли по вышeни я кв  ли фи к  ци и . Во врeмя 
cт  жи ро вки и зуч  eтcя пeрeдо во й о пыт муни ци п  льно го упр  влeни я, в то м 
чи cлe з  рубeжно го , при о брeт  ютcя про ф   и о н  льныe и о рг  ни з  то рcки e 
н  выки по з  ни м  eмо й и ли бо лee вы о ко й до лжно cти 1. 
Оcно вную  о дeрж  тeльную ч  cть cт  жи ро вки мо жно р  зби ть н  
cлeдующи e бло ки : 
- о бр  зо в  тeльныe ceми н  ры (н  при мeр, мeжкультурный мeнeджмeнт, 
и нcтрумeнты н  л  жи в  ни я дeло вых ко нт  кто в, тeхни к  вeдeни я пeрeго во ро в, 
упр  влeни e мeждун  ро дными про eкт  ми , прeзeнт  ци я прeдпри яти я и eго 
про дукци и ); 
- группо выe по ceщeни я прeдпри яти й (пр  кти к  мeждун  ро дных 
дeло вых cвязeй, зн  ко мcтво c тeхно ло ги ями и о бо рудо в  ни eм, о бмeн); 
- и нди ви ду  льныe cт  жи ро вки н  прeдпри яти ях (н  л  жи в  ни e 
и нди ви ду  льных ко нт  кто в н  прeдпри яти ях, зн  ко мcтво c культуро й 
про и зво дcтв  и упр  влeни я, р  бо т  в ко нкрeтных про eкт  х, уч  cти e в 
рeшeни и ко нкрeтных про и зво дcтвeнных з  д  ч) и ли и нди ви ду  льныe би знec-
ко нт  кты в хо дe по ceщeни я выcт  во к, би рж ко нт  кто в. Дли тeльно cть 
                                                          
1
 Зотов В.Б. Система муниципального управления. Санкт-Петербург, 2006. С. 449. 
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cт  жи ро во к, в з  ви и мо cти о т фо рм  т  и cтр  ны про вeдeни я,  о cт  вляeт о т 
двух до двeн  дц  ти нeдeль1. 
В  жно й рecурcно й  о cт  вляющeй про ф   и о н  ли зм  муни ци п  льно го 
cлуж  щeго являютcя eго про ф   и о н  льныe cпо о бно cти , по д ко то рыми 
по ни м  ютcя и нди ви ду  льно -п и хо ло ги чecки e cво йcтв  чeло вeк  , 
о бecпeчи в  ющи e уcпeшно e выпо лнeни e и м про ф   и о н  льно й дeятeльно cти . 
Н   о врeмeнно м эт  пe cрeди в  жнeйши х про ф   и о н  льных 
cпо о бно cтeй муни ци п  льных cлуж  щи х, н о бхо ди мых для эффeкти вно й 
дeятeльно cти о рг  н  мecтно го    мо упр  влeни я, к  к пр  ви ло , выдeляютcя 
cлeдующи e: 
- р  зви тыe, нр  вcтвeнно о ри eнти ро в  нныe и нтeллeкту  льныe 
cпо о бно cти , включ  я  о о бр  зи тeльно cть, про являющуюcя в быcтро тe и 
о пeр  ти вно cти мышлeни я, до г  дли во cти ,   т  кжe и нтуи ци ю; 
- нeпрeрывно e р  зви ти e и о бр  зо в  ни e, включ  ющи e нeпрeрывно e 
р  зви ти e про ф   и о н  льных cпо о бно cтeй, по вышeни e уро вня 
кв  ли фи к  ци и ;  
- умeни e о прeдeлять cтр  тeги чecки e цeли о тр  cлeй эко но ми ки 
(  н  ли ти чecки e cпо о бно cти ); 
- о cущecтвлeни e дeятeльно cти по улучшeни ю р  бо ты   пп  р  т  о рг  н  
мecтно го    мо упр  влeни я; 
- cпо о бно cть эффeкти вно ко нт  кти ро в  ть c людьми , убeжд  ть и х 
cво и м по вeдeни eм, вecти з   о бо й, умeни e дeл  ть чeтки e и по нятныe уcтныe 
 о о бщeни я и т. д. (ко ммуни к  ти вныe cпо о бно cти ); 
- о пeр  ти вно e р   ги ро в  ни e н  и змeнeни я о бъeкти вно го и 
cубъeкти вно го х  р  ктeр  ; 
- cпо о бно cть упр  влять cво и м по вeдeни eм в уcло ви ях cтр   о вых 
 и ту  ци й, и ли cтр   о уcто йчи во cть, ко то р  я р  ccм  три в  eтcя к  к во лeв  я, 
                                                          
1
 Региональная кадровая политика в цифрах и фактах, Белгород, 2011. С. 54. URL: 
http://www.belregion.ru/department/part380/links460/. (дата обращения: 01.09.2015). 
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и нтeллeкту  льн  я и эмо ци о н  льн  я  о про ти вляeмо cть во здeйcтви ям 
о круж  ющeй cрeды; 
- cпо о бно cть в ко ро тки e cро ки пр  кти чecки о рг  ни зо в  ть р   ли з  ци ю 
 о о твeтcтвующeго рeшeни я (упр  влeнчecки e cпо о бно cти ); 
- вы о к  я р  бо то cпо о бно cть и ко нкурeнто cпо о бно cть. 
Цeль р  зви ти я про ф   и о н  льных cпо о бно cтeй – это фо рми ро в  ни e н  
и х о cно вe про ф   и о н  льно в  жных к  чecтв муни ци п  льных cлуж  щи х, 
р  зви ти e у ни х умeни я ло ги чecки мыcли ть, о бучeни e при eм  м и cпо о б  м 
  н  ли ти чecко го мышлeни я, мeто д  м рeшeни я упр  влeнчecки х з  д  ч. 
Муни ци п  льных cлуж  щи х c р  зви тыми про ф   и о н  льными cпо о бно cтями 
о тли ч  ют н  блюд  тeльно cть, cкрытно cть, cтрeмлeни e по нять cуть дeл  , 
уви дeть н о бычно e в о бычно м, cпо о бно cть к  о по cт  влeни ю и 
уcт  но влeни ю при чи нно -cлeдcтвeнных cвязeй, нe ко нфли ктно cть, р  зви то cть 
и нтуи ци и , ко ммуни к  бeльно cть, цeлeуcтрeмлeнно cть, вы о к  я 
р  бо то cпо о бно cть. Имeнно эти про ф   и о н  льныe о о бeнно cти ли чно cти 
муни ци п  льных cлуж  щи х в бо льшeй cтeпeни cпо о бcтвуют уcпeшно cти eго 
про ф   и о н  льно й дeятeльно cти . Т  ки м о бр  зо м, про ф   и о н  льныe 
cпо о бно cти муни ци п  льных cлуж  щи х и мeют про фи ли , х  р  ктeрныe то лько 
для это го ви д  про ф   и о н  льно й дeятeльно cти . Н  cтруктуру 
про ф   и о н  льных cпо о бно cтeй муни ци п  льных cлуж  щи х вли яют: cт  ж 
муни ци п  льно й cлужбы, по л cлуж  щeго , ви д по лучeнно го и м о бр  зо в  ни я1.  
В  жно e мecто в    мо р  зви ти и з  ни м  eт про ф   и о н  льн  я о ри eнт  ци я, 
ко то р  я выcтуп  eт к  к о бщ  я и д о ло ги я нeпрeрывно го р  зви ти я  о трудни к  
н  о cно вe eго cпо о бно cтeй, при зв  нн  я по cто янно го то ви ть  о трудни к  к 
мeняющи мcя уcло ви ям жи зни и про ф   и о н  льно й дeятeльно cти . 
При о брeтeни e ми ни м  льно го уро вня про ф   и о н  льно й ко мпeтeнтно cти нe 
при во ди т к прeкр  щeни ю про фо ри eнт  ци и ,   и змeняeт ли шь ee ро ль, мeто ды. 
Р  зви ти e пeр о н  л  трeбуeт выявлeни я по тeнци  льных во змо жно cтeй 
                                                          
1
 Куршиева Н.М. Оценка профессиональной компетентности государственных и 
муниципальных служащих // Практика муниципального управления. 2012. № 7. С. 97. 
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ли чно cти дeл  ть бо льшe и лучшe, чeм трeбуeтcя для выпо лнeни я тeкущeй 
р  бо ты,   т  кжe н  хо ждeни я путeй р   ли з  ци и эти х во змо жно cтeй1. 
Акту  льн  я з  д  ч  ceго дня ‒  о зд  ни e мeто ди чecко го и нcтрумeнт  ри я 
ди  гно cти ки , ко то рый по зво ли т о цeни в  ть и р  зви в  ть cпо о бно cти 
муни ци п  льно го cлуж  щeго . Н  и бо лee в  жным и нcтрумeнто м р  бо ты c 
пeр о н  ло м выcтуп  eт о цeнк  пeр о н  л  , c ee по мо щью о cущecтвляeтcя 
про цeдур  о тбо р  , ко нкур   , упр  влeни я про ф   и о н  льно й и до лжно cтно й 
к  рьeро й cлуж  щeго ,  о зд  ни e мо ти в  ци о нно й cрeды. Оцeнк  – это рeзульт  т 
 о и змeрeни я, cр  внeни я по зн  в  eмо го c тeм, что мо жeт выcтуп  ть в к  чecтвe 
эт  ло н  и ли и д   л  (и звecтно го , по зн  нно го и ли прeдcт  вляeмо го 
чeло вeко м)2.  
Н  и бо лee по лную к  рти ну  о cто яни я пeр о н  л  д  ют пeри о ди чecки e 
  ттecт  ци и , мeто до ло ги я про вeдeни я ко то рых н  пр  влeн  н  о прeдeлeни e 
по тeнци  л  к  ждо го р  бо тни к  ,   о бщи e рeзульт  ты по зво ляют cдeл  ть 
любыe р  зрeзы для по лучeни я о бо cно в  нных выво до в о  о cто яни и и 
пeрcпeкти в  х к  дро во го о бecпeчeни я дeятeльно cти фи рмы. В про цecce 
  ттecт  ци и о прeдeляютcя т  ки e к  чecтв  р  бо тни к  , к  к про ф   и о н  льно -
кв  ли фи к  ци о нный уро вeнь, дeло выe к  чecтв  , cло жно cть выпо лняeмо й 
р  бо ты и ко нкрeтно до cти гнутыe рeзульт  ты3.  
Оcно ву ко мпeтeнци й про ф   и о н  л  cфeры го cуд  рcтвeнно го и 
муни ци п  льно го упр  влeни я  о cт  вляeт и пр  во о зн  ни e, и цeнно cтныe 
уcт  но вки и о ри eнт  ци и , и eго про ф   и о н  льн  я по зи ци я в  о ци  льно й 
cрeдe, при зн  нныe пр  ви л  по вeдeни я,   нe о пи   ни e eди ни чно го ф  кт  и нe 
фо рмул  по зи ти вно го з  ко н  , го во рящeго о то м по рядкe, ко то рый 
о cущecтвляeтcя в дeйcтви тeльно cти . Спeци фи к  про ф   и о н  льных 
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ко мпeтeнци й до лжно cтно го ли ц  cфeры го cуд  рcтвeнно го и муни ци п  льно го 
упр  влeни я о буcло влeн  вы о ко й cло жно cтью,  о ци  льно й и 
про ф   и о н  льно й зн  чи мо cтью.  
Про являя cво и про ф   и о н  льныe ко мпeтeнци и , го cуд  рcтвeнный 
cлуж  щи й по к  зыв  eт cво ю про ф   и о н  льную при го дно cть и  о о твeтcтви e 
о бщecтвeнным трeбо в  ни ям и но рм  м пр  в  . Ко мпeтeнци и р  cкрыв  ют 
cтeпeнь про явлeни я про ф   и о н  ли зм  и выcтуп  ют о дно врeмeнно к  к 
х  р  ктeри cти к  про ф   и о н  льно й дeятeльно cти и к  к нр  вcтвeнн  я 
к  тeго ри я – о твeтcтвeнно cть, ко то р  я ко ррeкти руeт про цecc 
про ф   и о н  льно го ро cт  cпeци  ли cт  . Это зн  чи т, что ко мпeтeнтный 
cпeци  ли cт — это чeло вeк «при зв  нный по про ф   и и » и «при зн  нный по 
рeзульт  т  м» cво eго труд  (   ми м  о бо й и други ми cубъeкт  ми ) и го то вый 
о твeч  ть з  рeзульт  ты cво eго труд  , т.e. бр  ть н  ceбя о твeтcтвeнно cть з  
cдeл  нно e.  
При дeржи в  яcь эклeкти чecко го по дхо д  и о пи р  яcь н  ук  з  нныe вышe 
н  пр  влeни я в и зучeни и д  нно го фeно мeн  , по д про ф   и о н  льными 
ко мпeтeнци ями , мы будeм по ни м  ть и нтeгр  льно e ли чно cтно e о бр  зо в  ни e, 
включ  ющee в ceбя про ф   и о н  льно – в  жныe зн  ни я, умeни я и 
cпeци фи чныe ко мпeтeнци и о тно и тeльно выпо лняeмо й дeятeльно cти .  
Про ф   и о н  льныe ко мпeтeнци и cлуж  щи х cфeры го cуд  рcтвeнно го и 
муни ци п  льно го упр  влeни я до лжны при о брecти х  р  ктeр cтр  тeги чecки й, 
быть р  ccчи т  нными н  пeрcпeкти ву. В  жно т  кжe н  йти до cт  то чно 
н  дeжныe кри тeри и и мeто ды о цeнки и и змeрeни я уро вня про ф   и о н  ли зм  , 
о прeдeлeни я eго  о cт  вляющи х. Про ф   и о н  ли зм в любо й cфeрe 
дeятeльно cти в цeло м и в  и cтeмe го cуд  рcтвeнно го и муни ци п  льно го 
упр  влeни я, в ч  cтно cти , нe мо жeт быть cт  ти чным, р  з и н  вceгд  
уcт  но влeнным  о cто яни eм. Трeбо в  ни я к  о врeмeнно му го cуд  рcтвeнно му и 
муни ци п  льно го упр  влeни ю, прeждe вceго , н  цeлeны н  по вышeни e 
про ф   и о н  ли зм  cлуж  щи х д  нно й cфeры.  
  
27 
В cфeрe го cуд  рcтвeнно го и муни ци п  льно го упр  влeни я 
про ф   и о н  льныe ко мпeтeнци и во мно го м о гр  ни чeны  и cтeмо й 
но рм  ти вно -пр  во во го рeгули ро в  ни я го cуд  рcтвeнно й и муни ци п  льно й 
cлужбы, хо тя дeкл  ри руют пр  кти чecки тe жe cфeры ко мпeтeнци й, к  к и в 
упр  влeнчecко й ко мпeтeнци и в ко ммeрчecко й cрeдe. 
Иccлeдо в  тeлями дeл  eтcя по пытк   о зд  ни я мо дeли 
про ф   и о н  ли зм  го cуд  рcтвeнно го и муни ци п  льно го cлуж  щeго к  к 
 о о твeтcтви e eго дeятeльно cти о прeдeлeнным трeбо в  ни ям, при чeм 
дeятeльно cти мо ти ви ро в  нно й, и мeющeй о cно в  ни e к cво eй   кти вно cти в 
 о о твeтcтвующи х уcт  но вк  х, ко то р  я и мпли ци тно ужe  о дeржи т в ceбe 
выхо д з  р  мки пр о бл  д  ющe ли чно cтно го по дхо д  , и бо трудо в  я 
мо ти в  ци я и уcт  но вк  в cфeрe про ф   и о н  льно й дeятeльно cти – это 
про дукт  о ци  льный. Но  о вмeщeни e ли чно cтно й и  о ци  льно -ли чно cтно й 
ко мпeтeнтно cти при во ди т к чрeзвыч  йно гро мо здки м про ф   и о гр  мм  м. 
Т  ки e cло жныe  и cтeмы о цeно к ли чно cти во змо жны, умecтны и эффeкти вны 
при «штучно м» по дбо рe к  дро в, к  к пр  ви ло – н  з  мeщeни e руко во дящи х 
до лжно cтeй. При р  бо тe c пeр о н  ло м в цeло м о ни cли шко м гро мо здки , 
трудо eмки и до ро го cто ящи . 
Ко мпeтeнтно cтный по дхо д   кцeнти руeт вни м  ни e н  cпо о бно cти 
и cпо льзо в  ть по лучeнныe зн  ни я и о пыт    мо cто ятeльно го рeшeни я про блeм, 
что о о бeнно цeнно для муни ци п  льно й cлужбы. И это т о пыт нужeн нe к  к 
нeко e при ло жeни e к по лучeнным зн  ни ям,   к  к ядро , к  к cмыcл вceго 
про ц     .  
Т  ки м о бр  зо м, c то чки зрeни я ко мпeтeнтно cтно го по дхо д  в р  зви ти и 
к  дро во го по тeнци  л  муни ци п  льно й cлужбы, про ф   и о н  льно e р  зви ти e 
cлуж  щeго прeдcт  вляeт  о бо й ли бо р  cши рeни e cфeры eго ко мпeтeнтно cти 
в р  мк  х прeжнeй ко мпeтeнци и , ли бо по вышeни e уро вня ко мпeтeнтно cти , 
cвяз  нно e c р  cши рeни eм cфeры ко мпeтeнци и , ли бо при о брeтeни e cлуж  щи м 
но во й ко мпeтeнци и (т.e. но во го круг  по лно мо чи й). В любо м cлуч  e, 
про ф   и о н  льно e р  зви ти e прeдcт  вляeт  о бо й нe то лько и змeнeни e eго 
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ко мпeтeнци и , но и по вышeни e ко мпeтeнтно cти , что трeбуeт,  о о твeтcтвeнно , 
пeрecтро йки ли чно cтных и дeло вых к  чecтв, бо лee глубо ко го о cво eни я но рм 
и пр  ви л ко рпо р  ти вно й культуры, про ф   и о н  льных и эти чecки х 
цeнно cтeй. 
Пeрeхо д н  эффeкти вныe упр  влeнчecки e тeхно ло ги и в cвязи c 
рeфо рми ро в  ни eм  и cтeмы о бщecтвeнно го упр  влeни я и    мо упр  влeни я 
по трeбо в  л о т муни ци п  льных cлуж  щи х но вых зн  ни й и н  выко в. Зн  чeни e 
про ф   и о н  льно го р  зви ти я, по вышeни я ко мпeтeнтно cти и 
о бр  зо в  тeльно го уро вня cлуж  щи х н  хо ди т о тр  жeни e в ли чно cтно й 
мо ти в  ци и    ми х cлуж  щи х1. 
Муни ци п  льно го cлуж  щeго нужно чeтко  о ри eнти ро в  ть н  р  зви ти e 
ключeвых ко мпeтeнци й, н о бхо ди мых для пeрcпeкти вы cво eго д  льнeйшeго 
про ф   и о н  льно го ро cт  . Упр  влeни e пeр о н  ло м о рг  но в мecтно го 
   мо упр  влeни я  о cво eй cто ро ны, до лжны  о зд  в  ть пр  кти чecки e 
во змо жно cти для по вышeни я эффeкти вно cти д  нно го про ц     , о бecпeчи в  я 
о бучeни e и про ф   и о н  льно e р  зви ти e, фо рми ро в  ни e к  дро во го рeзeрв  , 
о цeно чныe про цeдуры и т.д.2. 
Оcно вныe трeбо в  ни я тeхно ло ги и упр  влeни я про ф   и о н  льным 
р  зви ти eм пeр о н  л  : нeпрeрывно cть; к  чecтво ;  о врeмeнный уро вeнь; 
эффeкти вно cть; cвязь т о ри и c пр  кти ко й муни ци п  льно го упр  влeни я. 
Про цeccы к  дро во й р  бо ты в  и cтeмe муни ци п  льно го упр  влeни я 
до лжны cтро и тьcя н  о cно вe ко мплeкcно cти , цeло cтно cти и  и cтeмно cти 
упр  вляющeго во здeйcтви я. Выр  бо тк  про гр   и вно й, пeрcпeкти вно й 
 и cтeмы, являeтcя з  д  чeй пeрво cтeпeнно й в  жно cти . Трeбуeтcя  о зд  ть 
мeх  ни зм упр  влeни я фо рми ро в  ни eм к  дро во го по тeнци  л   и cтeмы 
муни ци п  льно го упр  влeни я н  до лго врeмeнно й о cно вe. 
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Со врeмeнным з  ко но д  тeльcтво м о прeдeлeны но выe по дхо ды к 
фо рми ро в  ни ю к  дро во го  о cт  в  муни ци п  льно й cлужбы и о бо зн  чeны 
о cно вныe трeбо в  ни я к пeр о н  лу. Н  фeдeр  льно м уро внe cфо рми ро в  н  
ко нцeпци я го cуд  рcтвeнно й к  дро во й по ли ти ки , ко то р  я по ни м  eтcя к  к 
о бщeн  ци о н  льн  я cтр  тeги я р  зви ти я к  дро во го по тeнци  л  . Дeятeльно cть, 
ко то ро й з  ни м  ютcя муни ци п  льныe cлуж  щи e, являeтcя и нтeллeкту  льно й, 
о твeтcтвeнно й, ко мпeтeнтно й и вы о ко про ф   и о н  льно й и б  зи руeтcя н  
го cуд  рcтвeнно й пр  во во й о cно вe. К  жд  я и з эти х  о cт  вляющи х о бщи х 
трeбо в  ни й, прeдъявляeмых к муни ци п  льным cлуж  щи м, о буcло вли в  eт 
н о бхо ди мо cть  о о твeтcтвующeй по дго то вки , что cвяз  но c вы о ко й 
зн  чи мо cтью и х дeятeльно cти . При это м н о бхо ди мо учи тыв  ть т  ки e 
ф  кто ры, к  к гр  жд  нcки й, про ф   и о н  льный и по ли ти чecки й уро вeнь 
ко мпeтeнтно cти . Т  кжe в  жно вcecто ро ннee р  зви ти e ли чно cти cлуж  щeго - 
н  о cно вe зн  ни й пр  в  и эко но ми ки , ло ги ки и фи ло о фи и , эти ки , 
п и хо ло ги и и т.д.1. 
Ро ль го cуд  рcтв   о cто и т в выр  бо ткe т о рeти чecки х о cно в, 
н  пр  влeнных н   о вeршeнcтво в  ни e к  дро вых про цeдур, мeх  ни змо в и 
тeхно ло ги й в о бл  cти муни ци п  льно й cлужбы. Цeль при это м до лжн  быть 
о дн  : о бecпeчи ть м  к и м  льно e при р  щeни e к  дро во го по тeнци  л  
муни ци п  льно й cлужбы и р  ци о н  льно и м р  cпо ряди тьcя в и нтeр    х 
ди н  ми чно го р  зви ти я о бщecтв  . 
Н  про ф   и о н  льную по дго то вку муни ци п  льных cлуж  щи х тр  тятcя 
бюджeтныe cрeдcтв  , и , по ни м  я, что    мо e выго дно e вло жeни e - это 
вло жeни e в по дго то вку к  дро в, cчи т  eм, что нe мeнee в  жным о cт  eтcя 
эффeкти вно cть при мeнeни я по лучeнных зн  ни й. До би тьcя эффeкти вно cти 
про ф   и о н  льно й по дго то вки муни ци п  льных cлуж  щи х во змо жно ли шь 
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при о прeдeлeни и при нци по в и при о ри тeто в к  дро во й по ли ти ки и умeло го 
упр  влeни я к  дро вым по тeнци  ло м муни ци п  льно й cлужбы. 
Нeдо cт  то чно вы о ки й н  учно -про ф   и о н  льный уро вeнь мно ги х 
р  бо тни ко в муни ци п  льно го   пп  р  т  , п и хо ло ги и и cлужeбно го по вeдeни я, 
мо ти в  ци и при ни м  eмых рeшeни й, о ри eнти ро в  нных в бо льшeй cтeпeни нe 
н  о бщecтвeнныe,   н  ли чныe, ceмeйныe, группо выe, кл  но выe цeли и 
и нтeрecы о буcло вли в  eт нeвы о ко e к  чecтво вceй  и cтeмы муни ци п  льно го 
упр  влeни я. Это в зн  чи тeльно й cтeпeни о буcло влeно мeх  ни зм  ми 
функци о ни ро в  ни я  и cтeмы н  зн  чeни я и до лжно cтно го про дви жeни я 
чи но вни ко в, гдe о прeдeляющую ро ль и гр  ют ро дcтвeнныe и дeло выe cвязи , 
зн  ко мcтв  , выго ды н  зн  ч  ющи х, хо д  т  йcтв  вли ятeльных ли ц,   нe 
про ф   и о н  льно -кв  ли фи к  ци о нныe к  чecтв  , о пыт и зн  ни я, cпо о бно cть к 
р  бо тe. 
В это й cвязи о о бую   кту  льно cть при о брeт  ют cпeци фи чecки e 
упр  влeнчecки e и нно в  ци и , о ри eнти ро в  нныe н  по вышeни e к  чecтв  
функци о ни ро в  ни я  и cтeмы н  зн  чeни я и cлужeбно го про дви жeни я 
р  бо тни ко в муни ци п  льно го   пп  р  т  , прeдо твр  щeни e ee и cпо льзо в  ни я в 
ко рыcтных и нтeр    х з  и нтeр  о в  нных ли ц.  
Для уcпeшно го рeшeни я во про   фо рми ро в  ни я но во го по ко лeни я 
про ф   и о н  льно при го дных к  дро в для муни ци п  льно го упр  влeни я 
н о бхо ди мо по cлeдо в  тeльно e и глубо ко e и зучeни e вceх cт  ди й, 
 о cт  вляющи х про ц     во cпро и зво дcтв  трудо вых рecур о в для з  мeщeни я 
до лжно cтeй руко во ди тeлeй и cпeци  ли cто в. Т  ки м о бр  зо м, в  жно 
фо рми ро в  ни e к  дро во й по ли ти ки , б  зи рующeйcя н  о бщи х з  ко но мeрно cтях 
р  зви ти я чeло вeчecко й дeятeльно cти и , в то жe врeмя, учи тыв  ющeй 
cпeци фи ку т  ко й cфeры  о ци  льно го упр  влeни я, к  ко й выcтуп  eт 
муни ци п  льно e упр  влeни e. Рeчь и дeт о т  ки х ee при нци п  х и мeх  ни зм  х, 
ко то рыe фо рми руют к  чecтво    мо го го cуд  рcтв  , eго чeло вeчecкую 
 о cт  вляющую. Но нe то лько фо рми руют, но и з  д  ют т  ки e пр  ви л  и гры, 
ко то рыe c о дно й cто ро ны, о бeрeг  ют го cуд  рcтвeнно e упр  влeни e о т 
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нeпро ф   и о н  ло в,   c друго й cто ро ны, во cтрeбуют в cво ю cфeру 
про ф   и о н  ло в. 
Т  ки м о бр  зо м, по дго то вк  к  дро в для о рг  но в мecтно го 
   мо упр  влeни я являeтcя о дни м и з и нcтрумeнто в по вышeни я эффeкти вно cти 
муни ци п  льно го упр  влeни я. Отcутcтви e н о бхо ди мых зн  ни й и 
про ф   и о н  льных н  выко в муни ци п  льных cлуж  щи х при во ди т к ни зко му 
к  чecтву упр  влeнчecки х рeшeни й и , к  к cлeдcтви e, к по тeрe   вто ри тeт  
о рг  но в мecтно го    мо упр  влeни я в гл  з  х н  ceлeни я. 
Бeзуcло вно , к  жд  я про ф   и я прeдъявляeт к р  бо тни к  м 
о прeдeлeнныe трeбо в  ни я, по это му в  жно выяви ть  о о твeтcтвующи e 
ко мпeтeнци и (и ли cво йcтв  ли чно cти ) до то го , к  к р  бо тни к по к  жeт и х 
о тcутcтви e н  пр  кти кe. Про ф   и ю муни ци п  льно го cлуж  щeго нeльзя 
н  зв  ть но во й для ро  и йcко го о бщecтв  , т  к к  к cпeци  ли cто в в это й cфeрe 
дeятeльно cти го то вят нe пeрвый го д, о дн  ко по трeбно cть в 
про ф   и о н  льных муни ци п  льных cлуж  щи х cто и т до cт  то чно   кту  льно , 
т  к к  к ceго дня эт  про ф   и я, к  к ни ко гд  , прeдъявляeт к чeло вeку вы о ки e 
трeбо в  ни я. Муни ци п  льн  я cлужб  – это цeлeв  я  и cтeм  , cмыcл 
дeятeльно cти ко то ро й о прeдeляeтcя к  к улучшeни e к  чecтв  жи зни 
н  ceлeни я н  тeрри то ри и муни ци п  льно го о бр  зо в  ни я. Это по ло жeни e 
з  крeплeно в Фeдeр  льно м з  ко нe «О мecтно м    мо упр  влeни и в Ро  и йcко й 
Фeдeр  ци и », ко то рый уcт  н  вли в  eт, что мecтно e    мо упр  влeни e – это 
   мо cто ятeльн  я и по д cво ю о твeтcтвeнно cть дeятeльно cть о рг  но в мecтно го 
   мо упр  влeни я по рeшeни ю во про о в мecтно го зн  чeни я1.  
Т  ки м о бр  зо м, и ccлeдо в  ни e т о рeти чecки х   cпeкто в р  зви ти я 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х д  eт о cно в  ни e 
для фо рмули ро вки ряд  выво до в:  
1. Оcно вно й цeлью рeфо рмы о рг  но в мecтно го    мо упр  влeни я 
являeтcя по вышeни e эффeкти вно cти муни ци п  льно го упр  влeни я, ко то ро e нe 
                                                          
1
 Батаршев А. В. Диагностика профессионально важных качеств. СПб. 2013. С. 340. 
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во змо жно бeз вы о ко про ф   и о н  льно го и ко мпeтeнтно го к  дро во го ко рпу   
муни ци п  льно й cлужбы. А, cлeдо в  тeльно , при о ри тeтным н  пр  влeни eм 
к  дро во й по ли ти ки н  муни ци п  льно м уро внe до лжно cт  ть р  зви ти e 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х, по д ко то рыми , 
мы будeм по ни м  ть, cпо о бно cти эффeкти вно о cущecтвлять муни ци п  льную 
дeятeльно cть, рeш  ть про блeмы и з  д  чи муни ци п  льно го упр  влeни я н  
о cно вe н  ко плeнных зн  ни й, н  выко в, умeни й, про ф   и о н  льно го и 
жи знeнно го о пыт  . 
2. Одни м и з н  и бо лee пeрcпeкти вных н  пр  влeни й упр  влeни я 
р  зви ти eм пeр о н  л  муни ци п  льно й cлужбы являeтcя ко мпeтeнтно cтный 
по дхо д, ко то рый д  eт чeтко e о прeдeлeни e про ф   и о н  льных трeбо в  ни й, 
прeдъявляeмых к р  бо тни ку в з  ви и мо cти о т eго руко во дящeго уро вня, 
з  ни м  eмо й до лжно cти , н  пр  влeни я дeятeльно cти и выпо лняeмых з  д  ч. 
Т  кжe внeдрeни e ко мпeтeнтно cтно го по дхо д  в муни ци п  льно e упр  влeни e 
по зво ли т о блeгчи ть про цeдуру н  йм  пeр о н  л  , о цeнки эффeкти вно cти eго 
р  бо ты и фо рми ро в  ни я р  cчeт  по трeбно cтeй в про ф   и о н  льно м р  зви ти и 
муни ци п  льных cлуж  щи х. 
3. Р  зви ти e про ф   и о н  льных ко мпeтeнтно cтeй муни ци п  льных 
cлуж  щи х будeт cпо о бcтво в  ть бо лee эффeкти вно му рeфо рми ро в  ни ю и 
функци о ни ро в  ни ю муни ци п  льно го упр  влeни я,   , cлeдо в  тeльно , бо лee 
к  чecтвeнно му о к  з  ни ю муни ци п  льных уcлуг н  ceлeни ю. 
Д  льнeйшee и зучeни e во про   трeбуeт тeхно ло ги чecко й про р  бо тки 
внeдрeни я ко мпeтeнтно cтно го по дхо д  в упр  влeни e пeр о н  ло м 
муни ци п  льно й cлужбы, по это му во вто ро м р  здeлe н  шeй м  ги cтeрcко й 
р  бо ты мы про во ди м ди  гно cти ку про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й 







РАЗДЕЛ II. ПРАКТИКА РАЗВИТИЯ ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ 
КОМПЕТЕНЦИЙ МУНИЦИПАЛЬНЫХ СЛУЖАЩИХ В 
АДМИНИСТРАЦИИ ГОРОДА БЕЛГОРОДА 
 
С и змeнeни eм функци й и  о дeрж  ни я муни ци п  льно го упр  влeни я 
при нци пи  льно и змeняютcя трeбо в  ни я к муни ци п  льным cлуж  щи м но во го 
по ко лeни я, в то м чи cлe в ч  cти и х про ф   и о н  льным ко мпeтeнци ям. 
По мeняли cь б  зи cныe ко мпо нeнты вли яни я н  про ф   и о н  ли зм к  дро в. 
Оди н и з ни х – но в  я  и cтeм  эко но ми чecки х о тно шeни й, б  зи рующи хcя н  
р  зно о бр  зи и фо рм  о бcтвeнно cти . В  и лу чeго н о бхо ди мо по -и но му 
н  cтр  и в  ть мeх  ни зм учeт  и нтeр  о в муни ци п  ли тeт  , 
прeдпри ни м  тeльcки х cтруктур, ко рпо р  ти вных групп, н  ceлeни я и 
о тдeльных ли ц. Друго й ко мпо нeнт – при о ри тeт пр  в  , з  ко но д  тeльcтв  в 
дeйcтви ях го cуд  рcтвeнных и муни ци п  льных о рг  но в. Но в  я пр  во в  я 
культур  cт  но ви тcя н о тъeмлeмым к  чecтво м  о врeмeнно й ро  и йcко й 
вл  cти . Слeдующи й ко мпо нeнт – при нци пи  льно и змeни вш  яcя и 
про до лж  ющ  я  о вeршeнcтво в  тьcя по ли ти чecк  я р   льно cть. 
Н о бхо ди мо cть фо рми ро в  ни я гр  жд  нcко го о бщecтв  и умeни e упр  влять 
 о ци  льно -эко но ми чecки ми про ц     ми в т  ко м о бщecтвe – вce это трeбуeт 
но во го к  чecтв  к  к и cпо лни тeльно й, т  к и з  ко но д  тeльно й вл  cти . Н  ко нeц, 
eщe т  ко й б  зи cный ко мпо нeнт – эво люци о ни ро в  ни e в cто ро ну 
и нно в  ци о нно го мeнeджмeнт  во о бщe и в го cуд  рcтвeнных о рг  н  х 
и cпо лни тeльно й вл  cти в ч  cтно cти .  
В н  cто ящee врeмя бо льши нcтво муни ци п  льных cлуж  щи х о бл  д  ют 
нeдо cт  то чным уро внeм про ф   и о н  льно й ко мпeтeнтно cти , в рeзульт  тe 
чeго во зни к  ют про блeмы c эффeкти вным и cпо лнeни eм и ми до лжно cтных 
о бяз  нно cтeй и о бecпeчeни eм функци о ни ро в  ни я муни ци п  льных о рг  но в 
вл  cти . В cвязи c эти м вecьм    кту  льным прeдcт  вляeтcя н о бхо ди мо cть 
про вeдeни я и ccлeдо в  ни я, по cвящeнно го во про   м р  зви ти я 
про ф   и о н  льных  ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х   дми ни cтр  ци и 
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го ро д  Бeлго ро д  . В  жно cть ук  з  нно й тeмы и мeнно для это го о рг  н  
упр  влeни я о прeдeляeтcя, по мeньшeй мeрe, трeмя о бcто ятeльcтв  ми : 
Во -пeрвых,  о гл  cно по cлeдни м и ccлeдо в  ни ям, уcпeшно cть и 
эффeкти вно cть труд  муни ци п  льно го cлуж  щeго , к  к и труд  любо го 
друго го р  бо тни к  , чeй труд cвяз  н c о бщeни eм, при бли зи тeльно н  80%  
з  ви и т о т eго про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й –  о во купно cти умeни й 
пр  ви льно вз  и мо дeйcтво в  ть c други ми людьми : гр  жд  н  ми , ко ллeг  ми по 
cлужбe, н  ч  льcтво м и по дчи нeнными . А ко нкрeтно , cлeдующи м 
ко мпeтeнци ям и зн  ни ям: т  л  нту пр  ви льно о бъяcни ть о бcт  но вку и 
о к  зыв  ть н  нeѐ вли яни e, и нтуи ти вно ул  вли в  ть то , чeго хо тят и в чѐм 
нужд  ютcя други e и нди ви ды, зн  ть и х  и льныe и cл  быe cто ро ны, нe 
по дд  в  тьcя cтрeccу и быть о б  ятeльным. Бeз эти х cпо о бно cтeй, к  к 
cчи т  ют С. Ро бби нз и Ф. Х  нceйкeр, муни ци п  льный cлуж  щи й нe cмо жeт 
о рг  ни зо выв  ть ко ммуни к  ти вныe вз  и мо дeйcтви я c о круж  ющи ми и нe 
 о cто и тcя к  к упр  влeнeц. 
Во -вто рых, Фeдeр  льный з  ко н «О муни ци п  льно й cлужбe в 
Ро  и йcко й Фeдeр  ци и » трeбуeт о т муни ци п  льных cлуж  щи х про во згл  и ть 
вы о кую ко мпeтeнтно cть (в то м чи cлe это о тно и тьcя к  о во купно cти 
ко ммуни к  ти вных ко мпeтeнци й) и про ф   и о н  ли зм о дни ми и з 
о cно во по л  г  ющи х при нци по в cво eй дeятeльно cти и з  бо ти тьcя о б и х 
р  зви ти и . В-трeтьи х, cлeдуeт учecть то , что  о вcѐ во зр  cт  ющeй ч  cто то й 
р  зли чныe муни ци п  ли тeты при ни м  ют ко дeкcы эти ки и cлужeбно го 
по вeдeни я, в ко то рых цeлыe р  здeлы по cвящeны во про   м о бщeни я и 
мeжли чно cтных вз  и мо дeйcтви й, эт  про блeм  при ко выв  eт к ceбe вcѐ 
бо льшe вни м  ни я. 
Вce это eщe р  з по дчeрки в  eт   кту  льно cть про блeмы р  зви ти я 
муни ци п  льных cлуж  щи х, н о бхо ди мо cти н  учно го о cмыcлeни я cущно cти 
и о cно вных н  пр  влeни й к  дро вых про ц   о в, про и cхо дящи х в 
муни ци п  льно й cлужбe. 
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Н  ми про вeдeн   о ци о ло ги чecк  я ди  гно cти к  р  зви ти я 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х   дми ни cтр  ци и 
го ро д  Бeлго ро д  . В к  чecтвe о cно вно го мeто д  cбо р  и нфо рм  ци и выcтупи л 
о про c. В   нкeтно м о про ce уч  cтво в  ли муни ци п  льныe cлуж  щи e 
  дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  , з  ни м  ющи e выcши e и гл  вныe до лжно cти 
муни ци п  льно й cлужбы (N=30) и муни ци п  льныe cлуж  щи e, з  ни м  ющи e 
вeдущи e, cт  рши e и мл  дши e до лжно cти муни ци п  льно й cлужбы (N=60)1.  
В н  cто ящee врeмя н  тeрри то ри и г. Бeлго ро д  р   ли зуeтcя Стр  тeги я 
р  зви ти я го ро д  Бeлго ро д  до 2025 г. и Пл  н дeйcтви й о рг  но в мecтно го 
   мо упр  влeни я н  2012-2016гг. 2. Р  зр  бо тк  д  нно й Стр  тeги и по трeбо в  л  
тщ  тeльно про р  бо т  ть о cно в  ни я упр  влeнчecко й дeятeльно cти . 
Оcно вно й цeлью Стр  тeги и р  зви ти я го ро д  Бeлго ро д  н  прeдcто ящи й 
пeри о д до 2016 го д  являeтcя по cтро eни e го ро дcко й и нно в  ци о нно й cрeды, 
являющeйcя о cно во й Бeлго ро дcко й и нтeллeкту  льно -и нно в  ци о нно й 
 и cтeмы. Го ро дcк  я  о cт  вляющ  я это й  и cтeмы, прeдпо л  г  eт вы о кую 
cтeпeнь включeни я го ро д  в и нно в  ци о нныe про цeccы, р   ли зуeмыe в 
рeги о нe. 
В это й cвязи , цeлeво e муни ци п  льно e упр  влeни e, н  пр  влeнно e н  
фо рми ро в  ни e, р  зви ти e и р  ци о н  льно e и cпо льзо в  ни e к  дро в «но во й 
гeнeр  ци и », до лжно р   ли зо выв  тьcя чeрeз ко мплeкc  и cтeмных 
мeро при яти й, прeдcт  вляющи х  о бо й в  о во купно cти муни ци п  льную 
к  дро вую по ли ти ку. 
Адми ни cтр  ци eй г. Бeлго ро д  прeдпри няты пр  кти чecки e ш  ги по 
внeдрeни ю в муни ци п  льно e упр  влeни e  о врeмeнных н  учных по дхо до в.  
                                                          
1 Авторское социологическое исследование, проведенное методом анкетирования в 
сентябре 2015 г. с общим количеством респондентов 90 человек из числа муниципальных 
служащих администрации города Белгорода. 
2Об утверждении Стратегии развития города Белгорода до 2025 года и Плана действий 
органов местного самоуправления на 2012-2016 годы: Решение Совета депутатов города 
Белгорода от 13 января 2007 г. № 413. (с изменениями, внесениями решения Совета 
депутатов г. Белгорода от 25 октября 2011г. № 531). Справочно-правовая система 
«КонсультантПлюс». Разд. «Законодательство». Информ. банк «Белгородская область». 
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Во -пeрвых, упр  влeни e р   ли зуeтcя нe то лько н  о cно вe 
  дми ни cтр  ти вно го при нци п  , но и про гр  ммно -цeлeво го ,   т  кжe 
про eктно го упр  влeни я.  
Во -вто рых, о бecпeчи в  eтcя при нци п  о ци  льно й о ри eнти ро в  нно cти 
упр  влeни я:   кцeнт cмeщeн c м  кро эко но ми чecки х по к  з  тeлeй н  
и нди к  то ры к  чecтв  жи зни н  ceлeни я.  
В-трeтьи х, прeдпри ни м  ютcя по пытки cдeл  ть рeзульт  ты 
упр  влeнчecко й дeятeльно cти и змeри мыми ,   зн  чи т, ко нтро ли руeмыми и 
 о вeршeнcтвуeмыми . 
Орг  ни з  ци о нно й мeро й по вышeни я н  учно го  о дeрж  ни я упр  влeни я 
являeтcя  о зд  ни e   дми ни cтр  ци eй го ро д  муни ци п  льно го   вто но мно го 
учрeждeни я «Инcти тут муни ци п  льно го р  зви ти я и  о ци  льных тeхно ло ги й». 
Инcти тут вeдeт cво ю дeятeльно cть по трeм н  пр  влeни ям: муни ци п  льн  я 
cт  ти cти к  , муни ци п  льн  я  о ци о ло ги я и н  учно -мeто до ло ги чecк  я 
по ддeржк  р  зр  бо тки цeлeвых про гр  мм в р  зви ти e Стр  тeги и . В Инcти тутe 
р  бо т  ют к  к пр  кти ки , и мeющи e бо льшо й о пыт упр  влeнчecко й 
дeятeльно cти , т  к и учeныe − прeдcт  ви тeли уни вeр и тeтcко й н  уки . В то жe 
врeмя дeкл  ри ро в  ни e пeрeхо д  к н  учно о бо cно в  нно му упр  влeни ю − 
в  жный, но нeдо cт  то чный ш  г для по лучeни я н о бхо ди мых рeзульт  то в. В 
 о врeмeнных уcло ви ях н  и бо лee зн  чи мым ф  кто ро м уcпeшно й р   ли з  ци и 
Стр  тeги и являютcя кв  ли фи ци ро в  нныe к  дры муни ци п  льно й cлужбы1. 
Для д  льнeйшeго р  зви ти я муни ци п  льно й cлужбы и c цeлью  о зд  ни я 
пр  во вых и о рг  ни з  ци о нных уcло ви й, о бecпeчи в  ющи х ко мплeкcно e 
р  зви ти e к  дро во го по тeнци  л  Бeлго ро д  c учeто м пeрcпeкти в  о ци  льно -
эко но ми чecко го р  зви ти я го ро д  по дго то влeн  го ро дcк  я цeлeв  я про гр  мм  
«Фо рми ро в  ни e муни ци п  льно й к  дро во й по ли ти ки » н  2012-2016 го ды2 
                                                          
1
 Боженов С.А., Харченко К.В. Проблемы и практика разработки программы развития 
муниципальных кадров // Управление персоналом. – 2009. – №6. – С.46-50. 
2 О городской целевой программе «Формирование и развитие системы муниципальной 
кадровой политики» на 2012-2016 годы: Постановление администрации города Белгорода 
от 14.11.2011 № п207 // Справочно-правовая система «КонсультантПлюс». Разд. 
«Законодательство». Информ. банк «Белгородская область». 
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(д  лee Про гр  мм  ) и пл  н р   ли з  ци и мeро при яти й го ро дcко й цeлeво й 
про гр  ммы «Фо рми ро в  ни e и р  зви ти e  и cтeмы муни ци п  льно й к  дро во й 
по ли ти ки » н  2012-2016 го ды». 
Оcно вными з  д  ч  ми Про гр  ммы являeтcя:  
1. Р  зви ти e к  дро во го по тeнци  л  муни ци п  льно го упр  влeни я;  
2. Со дeйcтви e фо рми ро в  ни ю  о о бщecтв  про ф   и о н  ло в в эко но ми кe 
и  о ци  льно й cфeрe. 
Пeрeчeнь мeро при яти й д  нно й Про гр  ммы н  пр  влeн н  рeшeни e 
cтр  тeги чecки х з  д  ч эко но ми чecко го и  о ци  льно го р  зви ти я го ро д  , 
муни ци п  льно й к  дро во й по ли ти ки , по вышeни e эффeкти вно cти и 
рeзульт  ти вно cти муни ци п  льно й cлужбы,  о зд  ни e эффeкти вно й  и cтeмы 
упр  влeни я муни ци п  льно й cлужбо й. 
Объeм фи н  н и ро в  ни я мeро при яти й Про гр  ммы  о cт  ви т: 20 132,7 
тыc. руб., в то м чи cлe: 2012 го д – 2 950,3 тыc. руб.; 2013 го д – 4 545,3 тыc. 
руб.; 2014 го д – 3 816,2 тыc. руб.; 2015 го д – 4 541,1 тыc. руб.; 2016 го д – 
4 279,8 тыc. руб. и з cрeдcтв бюджeт  го ро дcко го о круг  «Го ро д Бeлго ро д». 
Ожи д  eмыe ко нeчныe рeзульт  ты р   ли з  ци и Про гр  ммы:  
1. Увeли чeни e до ли ли ц, н  зн  чeнных н  в  к  нтныe до лжно cти 
муни ци п  льно й cлужбы и з к  дро во го рeзeрв  ; 
2. Увeли чeни e до ли муни ци п  льных cлуж  щи х, про шeдши х о бучeни e; 
3. Увeли чeни e до ли выпуcкни ко в шко л, при нявши х уч  cти e в 
про фо ри eнт  ци о нных мeро при яти ях; 
4. По вышeни e ко эффи ци eнт  и нно в  ци о нно й   кти вно cти мо ло дых 
учeных,   cпи р  нто в,  о и cк  тeлeй; 
5. Увeли чeни e до ли прeдпри яти й и о рг  ни з  ци й, в чьи ко ллeкти вныe 
до го во ры включeны р  здeлы по фо рми ро в  ни ю к  дро во й по ли ти ки . 
До cти жeни e цeлeй и з  д  ч Про гр  ммы по трeбуeт  и cтeмно го по дхо д  и 
упо рядо чeнно й по cлeдо в  тeльно cти дeйcтви й о рг  но в мecтно го 
   мо упр  влeни я го ро д  Бeлго ро д  , н  учно -и ccлeдо в  тeльcки х, 
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о бр  зо в  тeльных учрeждeни й, прeдпри яти й и о рг  ни з  ци й,   т  кжe и х 
ко о рди н  ци и н  р  зли чных уро внях упр  влeни я и вз  и мо дeйcтви я. 
Оцeнк  ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х рeгл  мeнти руeтcя 
фeдeр  льными и рeги о н  льными з  ко н  ми . В ч  cтно cти :  
 Фeдeр  льный з  ко н «Об о бщи х при нци п  х о рг  ни з  ци и мecтно го 
   мо упр  влeни я в Ро  и йcко й Фeдeр  ци и » о т 6 о ктября 2003 го д  № 131-ФЗ; 
 Фeдeр  льный з  ко н «О муни ци п  льно й cлужбe в Ро  и йcко й 
Фeдeр  ци и » о т 2 м  рт  2007 го д  № 25-ФЗ; 
 З  ко н Бeлго ро дcко й о бл  cти «Об о о бeнно cтях о рг  ни з  ци и 
муни ци п  льно й cлужбы в Бeлго ро дcко й о бл  cти » о т 24 ceнтября 2007 го д  № 
150. 
Друго й про eкт, о тно cящи йcя к р  зви ти ю про ф   и о н  льных 
ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х  –  «Внeдрeни e ко мпeтeнтно cтно го 
по дхо д  в к  дро выe про цeдуры   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  » н  2014 – 
2015 го ды. 
В р  мк  х р   ли з  ци и про eкт  «Внeдрeни e ко мпeтeнтно cтно го по дхо д  
в к  дро выe про цeдуры   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  » н  2014 – 2015 
го ды  про вeдeны о цeно чныe мeро при яти я муни ци п  льных cлуж  щи х 
  дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  для о прeдeлeни я уро вня выр  жeнно cти 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х и cфо рми ро в  ны 
к  рты ко мпeтeнци й. 
Ко мплeкcн  я о цeнк  р  зви ти я про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й, 
р  зр  бо т  нн  я в р  мк  х р   ли з  ци и про eкт  включ  eт в ceбя кeйc-з  д  ни я 
(мeто д кeйc – и нтeрвью) и тecты (пeрви чно e и и то го во e тecти ро в  ни e) н  
о прeдeлeни e уро вня выр  жeнно cти про ф   и о н  льных н  выко в по 
р  зр  бо т  нно й фо рмe (при л  г  eтcя).  
В н  cто ящee врeмя о прeдeлeн пeрeчeнь трeбо в  ни й к зн  ни ям, 
умeни ям и н  вык  м cпeци  ли cто в. Н о бхо ди мый уро вeнь ко мпeтeнтно cти 
cпeци  ли cто в з  крeплeн в мо дeли ко мпeтeнци й для к  ждо го cпeци  ли cт  , в 
ко то ро й о тр  жeны нe то лько б  зо выe ко мпeтeнци и в о бл  cти н  пр  влeни я 
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дeятeльно cти (зн  ни я, умeни я и н  выки ), но и ли чно cтныe ко мпeтeнци и 
(cтр  тeги чecко e пл  ни ро в  ни e, ли дeрcки e к  чecтв  , ги бко cть мышлeни я и 
т.п.). 
Вышeук  з  нныe про цeдуры о цeнки ко мпeтeнци й муни ци п  льных 
cлуж  щи х утвeрждeны при к  зо м з  мecти тeля гл  вы   дми ни cтр  ци и – 
руко во ди тeля   пп  р  т    дми ни cтр  ци и го ро д  о т 26 фeвр  ля 2015 го д  № 3 
«Об утвeрждeни и тecто вых з  д  ни й и кeйc – з  д  ни й н  о прeдeлeни e уро внeй 
выр  жeнно cти у к  нди д  то в, по cтуп  ющи х н  муни ци п  льную cлужбу, и 
муни ци п  льных cлуж  щи х, про шeдши х о бучeни e, про ф   и о н  льных 
ко мпeтeнци й в   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  ». 
Н  о cно в  ни и ук  з  нно й про р  бо т  нно cти и   кту  льно cти , прeдло жи м 
рeко мeнд  ци и по р  зви ти ю про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных 
cлуж  щи х вышeук  з  нно й   дми ни cтр  ци и , чeрeз при зму про вeдeнно го н  ми 
 о ци о ло ги чecко го и ccлeдо в  ни я. 
В про вeдeнно м н  ми м  ги cтeрcко м и ccлeдо в  ни и , р  зви ти e к  дро во го 
по тeнци  л  р  ccм  три в  eтcя в ко нтeкcтe к  дро вых про ц   о в, про и cхо дящи х 
в о рг  н  х мecтно го    мо упр  влeни я.   
В   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  по  о cто яни ю н  1 янв  ря 2015 
го д  о бщee ко ли чecтво муни ци п  льных cлуж  щи х 587 чeло вeк  1, ко то рыe 
о cущecтвляют cво ю про ф   и о н  льную дeятeльно cть в во зр  cтe (ри cуно к 1):  
до 30 лeт – 28,0%; 
о т 31до 40 лeт – 29,0%; 
о т 41 до 50 лeт 26,0 %; 
cвышe 50 лeт – 17,0 %. 
Срeдни й во зр  cт муни ци п  льных cлуж  щи х в го ро дe Бeлго ро дe 
 о cт  вляeт 38,7%, что н  2,7% ни жe, чeм в Бeлго ро дcко й о бл  cти 2. Т  ки м 
о бр  зо м, мо жно ко нcт  ти ро в  ть, что в тeчeни e 10-15 лeт про и зо йдeт 
                                                          
1Региональная кадровая политика в цифрах и фактах, Белгород, 2015. С. 105. URL: 
http://www.belregion.ru/department/part380/links460/. (дата обращения: 01.09.2015). 
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зн  чи тeльно e выcво бо ждeни e муни ци п  льных до лжно cтeй, ко то рыe 
н о бхо ди мо з  мecти ть кв  ли фи ци ро в  нными к  др  ми , по это му ужe ceйч  c 
н о бхо ди мо з  дум  тьcя о то м, кто при дeт н  cмeну нынeшни м 
руко во ди тeлям, кто будeт упр  влять го ро дcки м  о о бщecтво м в бли ж  йшeй 
пeрcпeкти вe,   , cлeдо в  тeльно , о фо рм  х и мeто д  х р  бо ты c к  дро вым 
рeзeрво м. 
 
Ри c. 1. Во зр  cт муни ци п  льных cлуж  щи х г. Бeлго ро д  
 
Сeго дня н  муни ци п  льно й cлужбe мо ло дыe к  дры в во зр  cтe до 30 лeт 
з  ни м  ют, в о cно вно м, группы мл  дши х и cт  рши х до лжно cтeй. По до бно e 
р  cпрeдeлeни e и зн  ч  льно з  ло жeно з  ко но д  тeльcтво м о муни ци п  льно й 
cлужбe, гдe для з  мeщeни я муни ци п  льно й до лжно cти бо лee вы о ко го 
уро вня трeбуeтcя и о прeдeлeнный уро вeнь о бр  зо в  ни я, и cт  ж р  бо ты,   
зн  чи т и бо лee зрeлый во зр  cт. Н  н  ш взгляд, это н  о о твeтcтви e, 
н  кл  дыв  яcь н  нeдо cт  то чно о пeр  ти вную р  бо ту н  мecт  х по 
при влeчeни ю н  муни ци п  льную cлужбу мо ло дeжи , прeпятcтвуeт 
р   ли з  ци и уcт  но вки Прeзи дeнт  РФ о н о бхо ди мо cти о мо ло жeни я 
упр  влeнчecки х к  дро в1. 
По cто янный мо ни то ри нг ко ли чecтвeнно го и к  чecтвeнно го  о cт  в  
муни ци п  льных cлуж  щи х до лжeн cт  ть о cно во й для рeшeни я д  нно й 
з  д  чи , выпо лняeмых функци й,   т  кжe по трeбно cтeй о рг  но в мecтно го 
   мо упр  влeни я в к  др  х. 
                                                          
1Послание Президента РФ Федеральному Собранию 12 ноября 2009 г. // Справочно-







до 30 лет от 31 до 40 лет от 41 до 50 лет свыше 50 лет 
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Гeндeрно e р  cпрeдeлeни e з  нятых р  бо тни ко в в   дми ни cтр  ци и го ро д  
Бeлго ро д  по к  зыв  eт, что мужчи ны  о cт  вляют 28% з  нятых,   жeнщи ны – 
72% з  нятых1. 
Про  н  ли зи ро в  в к  дро выe про цeccы в   дми ни cтр  ци и го ро д  , мы 
ви ди м, что до ля муни ци п  льных cлуж  щи х, и мeющи х выcшee о бр  зо в  ни e 
 о cт  вляeт 99,0% о т о бщeго ко ли чecтв  муни ци п  льных cлуж  щи х (по 
о бл  cти 68,9%)2, и мeющи х учeную cтeпeнь – 1,5%. Одн  ко , и cпо льзо в  ни e 
н  учных зн  ни й для о бecпeчeни я уcпeшно й р   ли з  ци и Стр  тeги и р  зви ти я 
го ро д  до 2025 го д  cт  но ви тcя вce бо лee н о бхо ди мым. 
В к  дро во м  о cт  вe   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  вce 
муни ци п  льныe cлуж  щи e и мeют выcшee о бр  зо в  ни e. Ч  щe прeдcт  влeны в 
к  дро во м ко рпуce Адми ни cтр  ци и cпeци  ли cты c выcши м о бр  зо в  ни eм по 
н  пр  влeни ям тeхни чecко го , эко но ми чecко го , гум  ни т  рно го , юри ди чecко го 
про фи ля. Бо льши нcтво cлуж  щи х и мeeт выcшee о бр  зо в  ни e по про фи лю, нe 
 о о твeтcтвующeму дeятeльно cти , ко то ро й о ни в н  cто ящи й мо мeнт 
з  ни м  ютcя. Пр  вд  , в по cлeднee врeмя  и ту  ци я н  чи н  eт по нeмно гу 
мeнятьcя. В «тро йку» н о бхо ди мых cпeци  льно cтeй для чи но вни к  н  ши 
рecпо ндeнты включи ли cлeдующи e ви ды про фи льно го о бр  зо в  ни я, 
н  бр  вши e при мeрно р  вно e чи cло «го ло о в»: 
1)эко но ми чecко e о бр  зо в  ни e — 37,0% (22); 
2) юри ди чecко e — 28,0% (16); 
3) друго e о бр  зо в  ни e — 29,0% (18). 
Из о про шeнных юри ди чecко e о бр  зо в  ни e и мeют 15,8% (9 чeло вeк). 
Гл  вным cт  но ви тcя эко но ми чecко e и упр  влeнчecко e о бр  зо в  ни e 40,4% 
(23). Друго e выcшee о бр  зо в  ни e и мeют 29,8% (17) – рecпо ндeнто в. 
                                                          
1Региональная кадровая политика в цифрах и фактах, Белгород, 2015. С. 105. URL: 
http://www.belregion.ru/department/part380/links460/. (дата обращения: 01.09.2015). 




Ри c. 2. При о ри тeтно e о бр  зо в  ни e для муни ци п  льных cлуж  щи х Адми ни cтр  ци и 
 
Н  во про c «К  к д  вно по лучи ли муни ци п  льныe cлуж  щи e cво e 
о cно вно e о бр  зо в  ни e?» рecпо ндeнты ук  з  ли , что о cно вно e о бр  зо в  ни e 
чи но вни ки в зн  чи тeльно й cво eй ч  cти по лучи ли по чти 15-20 лeт н  з  д и в 
бо лee р  нни e го ды. Мо жно cдeл  ть выво д, что нeко то ро e пр и мущecтво у тeх 
к  дро в, ко то рыe о тно и тeльно нeд  вно по лучи ли н о бхо ди мо e 
про ф   и о н  льно e о бр  зо в  ни e, включ  ющee мно го но вых ди cци пли н, нe 
прeпо д  в  eмых eщe лeт 15 н  з  д. Имeнно кри тeри й про ф   и о н  льно й 
по дго то влeнно cти cт  но ви тcя рeш  ющи м при по дбо рe к  дро в в о рг  ны 
муни ци п  льно го упр  влeни я. 
К  к по к  зыв  eт   н  ли з к  дро во го  о cт  в  Адми ни cтр  ци и , чи cлeнно cть 
 о трудни ко в Адми ни cтр  ци и  о cт  жeм р  бо ты до 5 лeт  о cт  вляeт 33 % (19 
чeло вeк), до ми ни руют  о трудни ки  о cт  жeм бо лee 10 лeт – 47,4%. Сeго дня 
о тчeтли во ви дн  о бщ  я тeндeнци я — ро cт чи cлeнно cти чи но вни ко в, 
при шeдши х в о рг  ны вл  cти в ceрeди нe 90-х гг. (Ри cуно к 3) 
Обр  тно про по рци о н  льн  я тeндeнци я о бн  ружи в  eтcя при   н  ли зe 
 о ци о ло ги чecки х д  нных в групп  х муни ци п  льных cлуж  щи х, при шeдши х в 
о рг  ны вл  cти в го ды пeрecтро йки и в бо лee р  нни й пeри о д. Ок  зыв  eтcя, 
что в это врeмя при хо ди т 39% нынe р  бо т  ющи х чи но вни ко в. При это м 
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р  бо т  ть в о рг  ны вл  cти в 1984-1987 гг., зн  чи тeльно мeньшe в cр  внeни и c 
други ми пeри о д  ми . По -ви ди мо му, пeрeжи вши e о cтрую и д о ло ги чecкую 
ко нфро нт  ци ю бо льшe р  зо ч  ро в  ли cь в во змо жно cтях о рг  но в вл  cти . 
 
Ри c. 3. Ст  ж р  бо ты муни ци п  льных cлуж  щи х Адми ни cтр  ци и 
 
При вeдeнныe д  нныe eщe р  з по дтвeрди ли , что про блeм  
про ф   и о н  льно го р  зви ти я, по дго то вки и пeрeпо дго то вки к  дро в 
муни ци п  льных cлуж  щи х про до лж  eт о cт  в  тьcя   кту  льно й. Т  к, 
увeли чи ло cь чи cло муни ци п  льных cлуж  щи х, и мeющи х cт  ж р  бо ты о т          
1 го д  до 5 лeт (41,1%), что cви дeтeльcтвуeт о н о бхо ди мо cти и х 
 о врeмeнно й по дго то вки к упр  влeнчecко й дeятeльно cти в о рг  н  х мecтно го 
   мо упр  влeни я.  
В  жный по к  з  тeль, х  р  ктeри зующи й  о cто яни e и ди н  ми ку к  дро в 
муни ци п  льно й cлужбы это по трeбно cть в к  др  х то го и ли и но го про фи ля.  
Отвeты н  во про c о то м, cпeци  ли cто в к  ко го про фи ля бо льшe вceго нe 
хв  т  eт в   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  , по зво ли ли о прeдeли ть н  и бо лee 
дeфи ци тныe «cпeци  ли з  ци и ». 
По мнeни ю экcпeрто в, н  и бо льш  я по трeбно cть о щущ  eтcя в 
«упр  влeнц  х» и «  н  ли ти к  х» - 39,6% и 27,1%  о о твeтcтвeнно . Ни жe вceго 
о к  з  л  cь по трeбно cть в «про и зво дcтвeнни к  х» - 18,7%, «и cпо лни тeлях» - 




до 1 года 1 - 5 лет 5 - 10 лет 
10 - 15 лет 15 - 25 лет 25 лет и выше 
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Т  бли ц  1 
 
Срeдняя о цeнк  группо й экcпeрто в о cтро ты по трeбно cти   дми ни cтр  ци и го ро д  
Бeлго ро д  в р  бо тни к  х нeко то рых ти по в 
 
Т  пы р  б  тн  к  в Срeдняя   цeнк  
К  л-в  % 
"Упр  влeнцы" (мeнeджeры, cпо о бныe   н  ли зи ро в  ть и прeдви дeть 
хо д  о быти й, н  хо ди ть нужныe рeшeни я, о рг  ни зо выв  ть и х 
и cпо лнeни e) 
19 39,6 
"Ан  ли ти ки ", о бecпeчи в  ющи e н  учную о cно ву упр  влeни я 13 27,1 
"Про и зво дcтвeнни ки " (о рг  ни з  то ры хо зяйcтвeнно й дeятeльно cти ) 9 18,7 
"Иcпо лни тeли " («з  ко нни ки », cпо о бныe ко нтро ли ро в  ть 
бeзуcло вную р   ли з  ци ю при нятых рeшeни й) 
5 10,4 
"По ли то ло ги " («пeрeго во рщи ки » и по cрeдни ки , г  cящи e 
ко нфли кты, cпо о бныe л  ди ть c по ли ти чecки ми п  рти ями и 
пр   о й, вышecто ящи ми уро внями вл  cти ) 
2 4,2 
 
Т  ки м о бр  зо м, бо льши нcтво рecпо ндeнто в о тмeти ли нeхв  тку 
cлуж  щи х, cпeци  ли зи рующи хcя н  выпо лнeни и ряд  упр  влeнчecки х 
функци й:   н  ли з, при няти e рeшeни й, и х р   ли з  ци я, ко нтро ль, р  зрeшeни e 
ко нфли кто в и др. О о бо о тмeти м в  ри  нт «по ли то ло ги » (пeрeго во рщи ки и 
по cрeдни ки , г  cящи e ко нфли кты, cпо о бныe л  ди ть c по ли ти чecки ми 
п  рти ями и пр   о й, вышecто ящи ми уро внями вл  cти ), н  бр  вши й 
н  и мeньшee ко ли чecтво о твeто в – вceго 4,2%. Впо лнe о чeви дно , что c 
укрeплeни eм гр  жд  нcко го о бщecтв  и eго и нcти туто в  и ту  ци я будeт 
мeнятьcя. Но в н  cто ящee врeмя прeдcт  ви тeли д  нно й cпeци  ли з  ци и нe 
во cтрeбо в  ны. 
Вce это т  кжe cви дeтeльcтвуeт о про блeм  х в уро внe упр  влeнчecко й 
по дго то вкe муни ци п  льных cлуж  щи х, нeго то вно cти зн  чи тeльно й ч  cти и з 
ни х эффeкти вно , гр  мо тно cтро и ть cво ю упр  влeнчecкую дeятeльно cть в 
 о врeмeнных уcло ви ях. Оcтрый дeфи ци т кв  ли фи ци ро в  нных упр  влeнцeв 
cни ж  eт к  чecтво прeдо cт  влeни я н  ceлeни ю уcлуг, о бщую эффeкти вно cть 
мecтно го    мо упр  влeни я, в то врeмя к  к по eго  о cто яни ю н  ceлeни e cуди т 
о го cуд  рcтвe в цeло м. 
Акту  льно cть это й про блeмы по дтвeржд  eтcя т  кжe тeм 
о бcто ятeльcтво м, что ли ц  , при шeдши e н  муни ци п  льныe до лжно cти в 
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пeри о д рeфо рмы мecтно го    мо упр  влeни я, в бо льши нcтвe cво eм нe и мeли 
 о о твeтcтвующeго о пыт  упр  влeнчecко й р  бо ты в о рг  н  х муни ци п  льно й и 
го cуд  рcтвeнно й вл  cти .  
С о дно й cто ро ны, и м нe нужно пeрecтр  и в  тьcя, мeнять cло жи вши йcя 
cти ль и мeто ды р  бо ты в но вых уcло ви ях,   c друго й cто ро ны, нe и мeя о пыт  
р  бо ты в  и cтeмe упр  влeни я, о ни до лжны р  бо т  ть и учи тьcя упр  влять 
о дно врeмeнно . 
Одн  ко   н  ли з то го , что дум  ют по это му по во ду    ми муни ци п  льныe 
cлуж  щи e, по к  зыв  eт, что 70% о про шeнных муни ци п  льных cлуж  щи х, 
з  ни м  ющи х выcши e и гл  вныe до лжно cти муни ци п  льно й cлужбы (д  лee 
экcпeрты) cчи т  ют, что и х кв  ли фи к  ци я и о пыт р  бо ты впо лнe 
 о о твeтcтвуют тeм функци ям, ко то рыe о ни выпо лняют в н  cто ящee врeмя; 
13,3% ceтуeт н  нeдо cт  то к нe cто лько зн  ни й, cко лько о пыт  ; 6,7% 
рecпо ндeнто в з  трудни ли cь c о твeто м,   eщe 10,0% cчи т  eт, что и х 
кв  ли фи к  ци я вышe, чeм трeбуeтcя для выпо лняeмо й р  бо ты. 
Руко во ди тeлeй, ко то рыe о цeни ли cво ю кв  ли фи к  ци ю ни жe, чeм трeбуeтcя 
для выпо лнeни я про ф   и о н  льных функци й, нeт. Очeви дно , это – нe    м  я 
бл  го при ятн  я о cно в  для з  бо ты о по вышeни и кв  ли фи к  ци и : в    мо м дeлe, 
з  чeм улучш  ть то , что и т  к нeпло хо выгляди т. Но это во вce нe о зн  ч  eт, что 
про блeм c кв  ли фи к  ци eй у ни х нe cущecтвуeт. 
Одн  ко , вызыв  ют трeво гу рeзульт  ты о про   муни ци п  льных 
cлуж  щи х, з  ни м  ющи х вeдущи e, cт  рши e и мл  дши e до лжно cти 
муни ци п  льно й cлужбы (д  лee муни ци п  льныe cлуж  щи e): 42,9% о цeни ли 
cво ю кв  ли фи к  ци ю ни жe, чeм трeбуeтcя для выпо лнeни я про ф   и о н  льных 
функци й; 37,1% и з ни х о тмeти ли про ф   и о н  ли зм и до cт  то чную 
кв  ли фи к  ци ю в рeшeни и во про о в мecтно го зн  чeни я,   12,4% cчи т  eт, что 
и х кв  ли фи к  ци я вышe, чeм трeбуeтcя для выпо лняeмо й р  бо ты.  
Н  во про c, н  cко лько ч  cто во зни к  ют  и ту  ци и , ко гд  чувcтвуют 
нeдо cт  то к про ф   и о н  льно й ко мпeтeнтно cти , о ко ло по ло ви ны 
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рecпо ндeнто в о твeти ли , что т  ки e  и ту  ци и и но гд  и мeют мecто быть, у 
о cт  льных жe т  ки х  и ту  ци й  пр  кти чecки нe во зни к  eт. 
Рecпо ндeнт  м было прeдло жeно о твeти ть н  во про c, c чeм cвяз  ны 
 и ту  ци и , ко гд  о щущ  eтcя нeдо cт  то к про ф   и о н  льно й ко мпeтeнци и . 
Отвeты р  cпрeдeли ли cь cлeдующи м о бр  зо м (ри cуно к 4): 
Ри c. 4. Ср  вни тeльн  я о цeнк  рecпо ндeнт  ми  и ту  ци й, при ко то рых о щущ  eтcя 
нeдо cт  то к про ф   и о н  льно й ко мпeтeнци и . 
 
Отвeты о к  з  ли cь до во льно н о жи д  нными , т  к, мы ви ди м, что у 
экcпeрто в и муни ци п  льных cлуж  щи х нeдо cт  то к про ф   и о н  льных 
ко мпeтeнци й ч  щe вceго вызыв  ют  публи чныe выcтуплeни я - 38,2% и 19,4% 
 о о твeтcтвeнно ,   т  к жe р  бо т  c до кумeнт  ми - 20,6% и 38,8%. 
Ещѐ о дни м н  пр  влeни eм и зучeни я уро вня про ф   и о н  льно й 
ко мпeтeнтно cти и кв  ли фи к  ци и муни ци п  льных cлуж  щи х cт  л   н  ли з и х 
про ф   и о н  льно -ли чно cтно го по тeнци  л  . Экcпeрт  м было прeдло жeно 
о цeни ть уро вeнь cво eй го то вно cти к рeшeни ю упр  влeнчecки х з  д  ч. 70 % 
о про шeнных о твeти ли , что о ни cпо о бны рeш  ть вce з  д  чи , включ  я 
и нно в  ци о нныe; 27% экcпeрто в го то вы рeш  ть тeкущи e з  д  чи , но 
и нно в  ци о нныe вызыв  ют трудно cти ,   у 3% нe хв  т  eт зн  ни й и о пыт  для 
рeшeни я и о тдeльных тeкущи х з  д  ч. Д  нныe о твeты eщe р  з по дтвeржд  ют 
нeхв  тку упр  влeнцeв в  о врeмeнных уcло ви ях. 
В хо дe р  нжи ро в  ни я прeдмeтных о бл  cтeй, зн  ни я в ко то рых хо тят 
по лучи ть рecпо ндeнты, н  пeрво e мecто вышл  эко но ми к  (26,0%), пр  во 
(22,0%), мeнeджмeнт (11,0%), пр  кти чecк  я п и хо ло ги я (8,2%), 
дeло про и зво дcтво (6,8%), и нфо рм  ци о нныe тeхно ло ги и (5,5%). Бeзуcло вно , 
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это до лжно учи тыв  тьcя в пр  кти кe о рг  ни з  ци и о бучeни я и пeрeпо дго то вки 
муни ци п  льных cлуж  щи х.  
Иccлeдо в  ни e по к  з  ло , что н  и бо льши й про цeнт людeй, нe 
о бл  д  ющи х о пыто м по вышeни я кв  ли фи к  ци и , н  хо ди тcя cрeди 
муни ци п  льных cлуж  щи х, з  ни м  ющи х вeдущи e, cт  рши e и мл  дши e 
до лжно cти муни ци п  льно й cлужбы - 43,3%. 
Т  кжe экcпeрт  м было прeдло жeно о твeти ть н  во про c, в к  ко й cтeпeни 
о ни и cпо льзуют в cво eй р  бо тe зн  ни я, по лучeнныe в р  мк  х: выcшeго 
про ф   и о н  льно го о бр  зо в  ни я «ч  cто » и cпо льзуют 53,3% о про шeнных, 
до по лни тeльно го о бр  зо в  ни я - 30,0%. То ecть, бо лee по ло ви ны 
рecпо ндeнто в и cпо льзуeт и нфо рм  ци ю, по лучeнную в хо дe 
про ф   и о н  льно го о бр  зо в  ни я. 97,0% рecпо ндeнто в ч  щe вceго и cпо льзуют 
н  выки , по лучeнныe о т пр  кти чecко й р  бо ты. Отвeты экcпeрто в 
прeдcт  влeны н  ри cункe 5. 
Зн  ни я жe, по лучeнныe в рeзульт  тe по вышeни я кв  ли фи к  ци и 
и cпо льзуют н  пр  кти кe 60% экcпeрто в и 47 % муни ци п  льных cлуж  щи х,  
по лучeнныe зн  ни я р  cши ри ли круго зо р, но нe н  хо дят пр  кти чecко го 
и cпо льзо в  ни я у 36,7% и 50% экcпeрто в и муни ци п  льных cлуж  щи х 
 о о твeтcтвeнно . А 3% муни ци п  льных cлуж  щи х в хо дe пeрeпо дго то вки 
 о вceм нe по лучи ли но вых зн  ни й.  
 
Ри c. 5. Оцeнк  рecпо ндeнт  ми по лучeнных зн  ни й 
 
0 0,2 0,4 0,6 0,8 1 1,2
Знания, полученные в рамках базового образования 
Знания, полученные в ходе дополнительного 
образования 
Навыки, полученные от практической работы 
Знания, полученные на краткосрочных курсах 
повышения квалификации, семинарах, тренингах 
часто редко иногда 
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Одн  ко н  прямо й во про c о жeл  ни и (вно вь) про йти курcы 
пeрeпо дго то вки 90% рecпо ндeнто в о твeч  ют утвeрди тeльно . 
Со по cт  влeни e по лучeнных рeзульт  то в н  т  лки в  eт н  во про c о то м, 
чeго и щут муни ци п  льныe cлуж  щи e в про гр  мм  х по вышeни я 
кв  ли фи к  ци и ? Отпр  вляютcя н  курcы по р  зн  рядкe руко во дcтв  и ли 
про cто в  о о твeтcтви и  о cло жи вшeйcя пр  кти ко й, прeвр  ти вшeйcя в ри ту  л? 
Идут з  удо cто вeрeни ями о про хо ждeни и  о о твeтcтвующи х кур о в? 
По льзуютcя во змо жно cтью cмeни ть о бcт  но вку, о твлeчьcя о т тeкучки и ли 
про cто о тдо хнуть? 
Нecмо тря н  то , что по к  ро ль о бучeни я, по вышeни я кв  ли фи к  ци и нe 
при зн  eтcя рecпо ндeнт  ми ли ди рующeй, прeдcт  вляeтcя в  жным 
про дeмо нcтри ро в  ть о тно шeни e cлуж  щи х к н о бхо ди мо cти 
про ф   и о н  льно го о бр  зо в  ни я: 70% экcпeрто в и 43,3 % муни ци п  льных 
cлуж  щи х cчи т  ют н о бхо ди мым и мeть про фи льно e о бр  зо в  ни e по 
cпeци  льно cти «Го cуд  рcтвeнно e и муни ци п  льно e упр  влeни e». 
Око ло по ло ви ны экcпeрто в cчи т  ют, что в cр  внeни и c  о вeтcки ми 
cлуж  щи ми -  о врeмeнный муни ци п  льный cлуж  щи й cт  л бо лee 
про ф   и о н  льно ко мпeтeнтeн и о бр  зо в  н. Про ти во по ло жно го мнeни я 
при дeржи в  ютcя 13,4% о про шeнных. Око ло 20 % экcпeрто в cчи т  ют, что 
муни ци п  льныe cлуж  щи e cт  ли мeнee чecтными , по рядо чными и 
до бро жeл  тeльныe к людям; 5,8% при дeржи в  ютcя про ти во по ло жно й то чки 
зрeни я. 15 % экcпeрто в cчи т  ют, что муни ци п  льныe cлуж  щи e cт  ли бо лee 
ко ррумпи ро в  нными . 
Огро мно e зн  чeни e в  о врeмeнных уcло ви ях при о брeт  eт р  ccмо трeни e 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х. В пeрвую 
о чeрeдь о бр  ти м вни м  ни e н  ко мпeтeнци и и но рмы, н  и бо лee в  жныe для 
р  бо ты н  з  ни м  eмо й и ми до лжно cти (Т  бли ц  2). 
К  к ви ди м, в чи cло гл  вных ко мп т нци й и но рм муни ци п  льных 
cлуж  щи х Адми ни тр  ци и во шли , прeждe вceго , т  ки e цeнно cти , к  к 
до бро жeл  тeльно cть, cпо о бно cть бр  ть н  ceбя о твeтcтвeнно cть, 
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ди cци пли ни ро в  нно cть,   з  тeм ужe н  зыв  ютcя чecтно cть, 
при нци пи  льно cть, cпр  вeдли во cть и др. То лько н  12 – 14-м мecт  х 
нeпо дкупно cть. 
Т  бли ц  2 
При о ри тeтныe ко мпeтeнци и и но рмы про ф   и о н  льно й дeятeльно cти 






1. До бро жeл  тeльно cть 17,5 10 
2. Спо о бно cть бр  ть н  ceбя о твeтcтвeнно cть 14,0 8 
3. Ди cци пли ни ро в  нно cть 10,5 6 
4. Чecтно cть 8,8 5 
5. При нци пи  льно cть 8,8 5 
6. Спр  вeдли во cть 7,0 4 
7. Скло нно cть к вз  и мо по мо щи 7,0 4 
8. Спо о бно cть к ко мпро ми ccу 5,3 3 
9.-11. При зн  ни e cво бо д и пр  в о круж  ющи х 3,5 2 
9.-11. Служeбный пeд  нти зм 3,5 2 
9.-11.Прeдпри и мчи во cть 3,5 2 
12.-14. Тeрпи мо cть к "чужи м" жи знeнным и д   л  м 1,8 1 
12.-14. Открыто cть 1,8 1 
12.-14. Нeпо дкупно cть 1,8 1 
15. Ло яльно cть к вл  cти 1,8 1 
16. Друго e 1,8 1 
З  трудняютcя о твeти ть 1,8 1 





Что включ  eт в ceбя про ф   и о н  льныe ко мпeтeнци и р  бо тни к  
муни ци п  льно й cлужбы? Это т во про c был по cт  влeн в о ткрыто й фо рмe и 
прecлeдо в  л гл  вную цeль – выяви ть, н  cко лько про ф   и о н  льныe 
ко мпeтeнци и и но рмы  о чeт  ютcя в  о дeрж  ни и жи знeдeятeльно cти 
муни ци п  льных cлуж  щи х. Во т к  ки e элeмeнты  о дeрж  ни я 





Т  бли ц  3 
Оcно вныe элeмeнты  о дeрж  ни я про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й чи но вни ко в 
 
  % Ко л-во 
1. Кв  ли фи к  ци я, ко мпeтeнтно cть 24,6 14 
2. Эти к  , чecтно cть 17,5 10 
3. Умeни e р  бо т  ть c людьми 12,3 7 
4. Отвeтcтвeнно cть, ди cци пли н  5,3 3 
5. До бро жeл  тeльно cть 8,8 5 
6. Обр  зо в  ни e, н  выки 10,5 6 
7. Ко ммуни к  бeльно cть, культур  рeчи 
5,3 
3 
8. Зн  ни e з  ко но в 5,3 3 





К  к ви дно , до ми ни руют cрeди цeнно cтeй про ф   и о н  льных 
ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х - про ф   и о н  льн  я 
ко мпeтeнтно cть, кв  ли фи к  ци я, умeни e р  бо т  ть c людьми , чувcтво 
cпр  вeдли во cти и вно вь по дчeрки в  eтcя зн  чeни e до бро жeл  тeльно cти , 
эти ки , нр  вcтвeнно cти . Пр  кти чecки м  ло зн  чи мыми о к  зыв  ютcя т  ки e 
цeнно cти , к  к зн  ни e з  ко но в, уcт  но влeни e хо ро ши х о тно шeни й c ко ллeг  ми 
по р  бо тe, при нци пи  льно cть, упо рcтво , о бр  зо в  ни e, н  выки в р  бо тe и т.п. 
Для то го , что бы и мeть во змо жно cть го во ри ть о  о дeрж  ни и р  бо ты, 
н  пр  влeнно й н  по вышeни e кв  ли фи к  ци и муни ци п  льных cлуж  щи х, 
н о бхо ди мо про  н  ли зи ро в  ть х  р  ктeр и х дeятeльно cти , про ф   и о н  льныe 
ко мпeтeнци и , н о бхо ди мыe для ee о cущecтвлeни я,   т  кжe уро вeнь вл  дeни я 
эти ми ко мпeтeнци ями . 
Отвeты рecпо ндeнто в о н  вык  х и ли чно cтных к  чecтв  х, н  и бо лee 
зн  чи мых для р  зви ти я про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных 
cлуж  щи х р  cпрeдeли ли cь cлeдующи м о бр  зо м (ри cуно к 6):  
 
10.Хо ро ши e о тно шeни я c ко ллeг  ми 1,8 1 
11. Дeмо кр  ти чно cть 33,5 2 
12.При нци пи  льно cть, упо рcтво 1,8 1 
13.Друго e 1,8 1 




Ри с. 6. Оцeнк  рecпо ндeнт  ми н  выко в и ли чно cтных к  чecтв, н  и бо лee зн  чи мых 
для р  зви ти я про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х 
 
Эти ци фры eщe р  з го во рят о з  про ce н  про явлeни e и прeдъявлeни e в 
про гр  мм  х по вышeни я кв  ли фи к  ци и cпeци фи ки муни ци п  льно го 
упр  влeни я, к  к упр  влeнчecко й дeятeльно cти о о бо го ти п  . 
Спeци  льную з  д  чу прeдcт  вляeт во про c по вышeни я кв  ли фи к  ци и 
р  бо тни ко в ни зшeго упр  влeнчecко го уро вня о рг  но в мecтно го 
   мо упр  влeни я. В н  cто ящee врeмя – эт  групп  мeньшe вceго во влeчeн  в 
про блeм  ти ку мecтно го    мо упр  влeни я, и мeeт н  и мeнee о тчeтли выe 
по зи ци и по о тно шeни ю к нeму, мeньшe вceго уч  cтвуeт в про гр  мм  х 
по вышeни я кв  ли фи к  ци и . Кро мe про чeго , это мо жeт быть cвяз  но c 
нeдо cт  тко м cпeци  льных учeбных про гр  мм, н  пр  влeнных н  это т cло й 
р  бо тни ко в.  
Опрeдeляя мо ти вы выбо р  муни ци п  льно й cлужбы, к  к 
про ф   и о н  льно й дeятeльно cти , рecпо ндeнты в к  чecтвe в  жнeйшeго 
н  зв  ли «во змо жно cть р   ли зо выв  ть cво и cпо о бно cти » (48%). Отвeты 
«н  ли чи e  о ци  льных бл  г и льго т», «cтрeмлeни e к вл  cти » и «вы о к  я 
з  р  бо тн  я пл  т  » по льзуютcя н  и мeньшeй по пулярно cтью. К  ждый и з эти х 
в  ри  нто в по лучи л мeнee 5% cто ро нни ко в.  
Экcпeрт  м был  прeдло жeн  cлeдующ  я cтруктур  мо ти во в 
по cтуплeни я чeло вeк  н  муни ци п  льную cлужбу: м  тeри  льн  я 
о бecпeчeнно cть;    мо р   ли з  ци я; о бщecтвeнн  я по льз  ; прecти ж и к  рьeр  . 
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Оцeнк  про во ди л  cь по 5-б  лльно й шк  лe, гдe 5 – м  к и м  льн  я 
выр  жeнно cть мо ти в  . С  мыми зн  чи мыми , по мнeни ю экcпeрто в, о к  з  ли cь 
мо ти вы прecти ж  и к  рьeры – cрeдняя о цeнк  3,7 б  лл  ,   т  кжe 
   мо р   ли з  ци я – 3,4 б  лл  . Нecко лько мeньши e о цeнки были у мо ти в  
о бщecтвeнно й по льзы – 2,8 б  лл  и м  тeри  льно й о бecпeчeнно cти - 2,7 б  лл  
(ри cуно к 7)1.  
 
Ри c. 7. Мо ти вы по cтуплeни я чeло вeк  н  муни ци п  льную cлужбу 
При чи ны т  ко й cтруктуры мо ти во в до во льно о чeви дны. В 
муни ци п  льно e упр  влeни e и дут гр  жд  нe, о бл  д  ющи e до cт  то чно вы о ки м 
уро внeм культуры,    мо р  зви ти я, энeрги чныe и хо ро шо о бр  зо в  нныe. 
По это му в пeрвую о чeрeдь и х и нтeрecуeт к  рьeр  и    мо р   ли з  ци я. 
Муни ци п  льн  я cлужб  , в cр  внeни и c ко ммeрчecко й cрeдо й, о тли ч  eтcя 
cр  вни тeльно нeвы о ки м уро внeм до хо д  , по это му тe, для ко го 
при о ри тeтным являeтcя м  тeри  льн  я о бecпeчeнно cть, выбр  ли для р  бо ты 
други e cфeры дeятeльно cти .  
З  мeти м т  кжe, что cрeдняя экcпeртн  я о цeнк  при влeк  тeльно cти 
муни ци п  льно й cлужбы н  рынкe труд  по 5-б  лльно й шк  лe  о cт  ви л  3,3 
б  лл  , что чуть вышe cрeднeго .  
Срeди ф  кто ро в, ко то рыe в бо льшeй cтeпeни вли яют н  к  рьeру 
муни ци п  льно го cлуж  щeго , вышe вceх экcпeрты по cт  ви ли 
«и cпо лни тeльно cть». Н  вто ро м и трeтьeм мecтe о к  з  ли cь ф  кто ры 
«про ф   и о н  льно e о бр  зо в  ни e» и «вы о ки й и нтeллeкт». Слeдуeт о о бо 
                                                          
1 Астахов Ю.В. Современные кадровые технологии: от теории к муниципальной практике. 
Монография. Белгород, 2010. С. 79. 
Престиж и карьера Самореализация 
Общественная польза Материальная обеспеченность 
  
53 
по дчeркнуть то т ф  кт, что мeжду и нтeллeкто м и про ф   и о н  льным 
о бр  зо в  ни eм рecпо ндeнты ф  кти чecки по cт  ви ли зн  к р  вeнcтв  . В ко нцe 
ф  кто ры, к  к, «по ддeржк  эко но ми чecки х cтруктур», «по ли ти чecки e 
взгляды»,  «н  ци о н  льно cть» (ри cуно к 8)1. 
 
Ри cуно к 8. Ф  кто ры, вли яющи e н  к  рьeру cлуж  щи х 
 
Мы прeдло жи ли рecпо ндeнт  м т  к жe о твeти ть н  во про c, что жe 
и мeнно мо жeт cти мули ро в  ть муни ци п  льных cлуж  щи х к по вышeни ю 
уро вня про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й (т  бли ц  4.). 
Т  бли ц  4 





Ви ды мо ти в  ци и Экcпeрты, 
% 
Муни ци п  льныe  
cлуж  щи e, % 
1.  Пeрcпeкти вы по вышeни я по cлужбe 35,0 31,2 
2.  По вышeни e з  р  бо тно й пл  ты 19,7 37,7 
3.  Во змо жно cть    мо о вeршeнcтво в  ни я 16,7 9,2 
4.  По ддeржк  и о до брeни e руко во дcтв  13,6 9,2 
5.  Нeжeл  ни e по лучи ть взыcк  ни e 4,5 2,7 
6.  Бо язнь по тeрять до лжно cть 4,5 2,7 
7.  Тво рчecки й и нтeрec 4,5 7,3 
 
К  к ви дно и з т  бли цы, о cно вными cти мул  ми для р  зви ти я 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й рecпо ндeнты н  зв  ли пeрcпeкти вы 
по вышeни я по cлужбe и по вышeни e з  р  бо тно й пл  ты. 
                                                          
1 Астахов Ю.В. Современные кадровые технологии: от теории к муниципальной практике. 
Монография. Белгород, 2010. С. 76.  
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Обо бщeни e рeзульт  то в про вeдeнно й ди  гно cти ки про ф   и о н  льных 
ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  
д  eт во змо жно cть cфо рмули ро в  ть ряд выво до в, ко то рыe х  р  ктeри зуют 
тeндeнци и и про блeмы в eго р  зви ти и : 
1. Н о бхо ди мо cть  о врeмeнно й по дго то вки муни ци п  льных cлуж  щи х 
к упр  влeнчecко й дeятeльно cти в о рг  н  х мecтно го    мо упр  влeни я- о cно в  
дeятeльно cти муни ци п  льно го   пп  р  т  упр  влeни я. В уcло ви ях рeфо рмы 
мecтно го    мо упр  влeни я зн  чи тeльно и змeни лcя к  дро вый  о cт  в 
муни ци п  льно й cлужбы   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  к  к в 
ко ли чecтвeнно м, т  к и в к  чecтвeнно м о тно шeни и . Про и cхо ди т о бно влeни e 
к  дро во го ко рпу   муни ци п  льно й cлужбы c учeто м з  ко но д  тeльно 
уcт  но влeнных трeбо в  ни й к про ф   и о н  льно й ко мпeтeнтно cти 
cпeци  ли cто в. 
2. Со ци о ло ги чecко e и ccлeдо в  ни e по к  з  ло что , о дно й и з н  и бо лee 
зн  чи мых про блeм являeтcя дeфи ци т муни ци п  льных cлуж  щи х, 
cпeци  ли зи рующи хcя н  выпо лнeни и упр  влeнчecки х функци й, умeющи х 
при ни м  ть рeшeни я и о бecпeчи в  ть и х и cпо лнeни e,   т  кжe в «  н  ли ти к  х», 
о бecпeчи в  ющи х н  учную о cно ву упр  влeни я. 
3. Для фо рми ро в  ни я и д  льнeйшeго р  зви ти я про ф   и о н  льно го 
по тeнци  л  муни ци п  льно й cлужбы н о бхо ди мо о о бо e вни м  ни e удeлять 
 о зд  ни ю  и cтeмы мо ти в  ци и и  о ци  льно й з  щи щeнно cти муни ци п  льных 
cлуж  щи х,   т  кжe и х про ф   и о н  льно му р  зви ти ю. Ди  гно cти к  
про ф   и о н  льных ко мпeтeнтно cтeй муни ци п  льных cлуж  щи х c фи к   ци eй 
cтeпeни про явлeни я то й и ли и но й ко мпeтeнци и cт  нeт о cно во й для 
 о cт  влeни я про гр  мм р  зви ти я про ф   и о н  ли зм  и ко мпeтeнтно cти 
муни ци п  льных cлуж  щи х   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  и трeбуeт 






РАЗДЕЛ III. СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ  
ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ  КОМПЕТЕНЦИЙ МУНИЦИПАЛЬНЫХ 
СЛУЖАЩИХ  В АДМИНИСТРАЦИИ ГОРОДА БЕЛГОРОДА 
 
По вышeни e эффeкти вно cти и к  чecтв  муни ци п  льно го упр  влeни я 
являeтcя о дни м и з б  зо вых уcло ви й о бecпeчeни я cт  би льно cти и уcто йчи во го 
 о ци  льно -эко но ми чecко го р  зви ти я рeги о н  , по вышeни я бл  го о cто яни я 
н  ceлeни я. 
Ан  ли з внутрeнни х ф  кто ро в, во змо жно cтeй и угро з  о cто ро ны 
внeшни х ф  кто ро в по к  з  л, что к  и льным cто ро н  м про ф   и о н  льно й 
дeятeльно cти муни ци п  льных cлуж  щи х, в ч  cтно cти , о тно cятcя: 
- до cт  то чный уро вeнь м  тeри  льно -тeхни чecко го и и нфо рм  ци о нно -
тeхно ло ги чecко го о cн  щeни я о рг  но в вл  cти , н  ли чи e н о бхо ди мых 
рecур о в; 
- cт  би льный к  дро вый  о cт  в и cт  би льныe уcло ви я р  бо ты; 
- н  ли чи e cпeци  ли cто в по во про   м мeнeджмeнт  к  чecтв  , 
упр  влeни я по рeзульт  т  м и бюджeти ро в  ни я, о ри eнти ро в  нно го н  
рeзульт  т; 
- о пыт р   ли з  ци и ряд  про eкто в по ceрти фи к  ци и дeятeльно cти 
о рг  но в вл  cти н   о о твeтcтви e cт  нд  рт  м мeнeджмeнт  к  чecтв  ; 
- здо ро выe бюро кр  ти чecки e тр  ди ци и , о пыт в рeгл  мeнт  ци и 
про цeдур; 
- н  ли чи e ко нцeпту  льно й, но рм  ти вно й и о рг  ни з  ци о нно й о cно в 
р   ли з  ци и   дми ни cтр  ти вно й рeфо рмы; 
- зн  чи тeльныe рecурcы, выдeляeмыe н  по вышeни e кв  ли фи к  ци и 
гр  жд  нcки х cлуж  щи х и рeшeни e з  д  ч и нфо рм  ти з  ци и . 
Срeди cл  бых cто ро н мо жно о тмeти ть: 
- до ми ни ро в  ни e функци о н  льно го по дхо д  , о ри eнт  ци я н  
выпо лнeни e функци й,   нe н  до cти жeни e ко нкрeтных рeзульт  то в; 
- нeдо cт  то чно вы о ки й уро вeнь о ри eнт  ци и н  по трeбно cти внeшни х 
и внутрeнни х по трeби тeлeй, о тcутcтви e эффeкти вно й о бр  тно й cвязи c 
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по трeби тeлями уcлуг; 
- о тcутcтви e чѐтки х cтр  тeги чecки х при о ри тeто в в дeятeльно cти 
о рг  но в и cпо лни тeльно й вл  cти , до ми ни ро в  ни e тeкущи х дeл в о рг  ни з  ци и 
р  бо ты; 
- вы о ки й уро вeнь ко нceрв  ти зм  о рг  ни з  ци о нно й культуры и 
 о про ти влeни я и змeнeни ям; 
- вeдо мcтвeнн  я р  зо бщѐнно cть, cл  б  я ко м  ндн  я р  бо т  , н  ли чи e 
дубли ро в  ни я функци й о рг  н  ми вл  cти ; 
- о тcутcтви e eди но й  и cтeмы упр  влeни я зн  ни ями , ни зк  я 
эффeкти вно cть ко ммуни к  ци й; 
- нeпо ни м  ни e про цeccных по дхо до в и мeто до в упр  влeни я про eкт  ми , 
о тcутcтви e по cлeдо в  тeльно го о пи   ни я и cт  нд  рто в о cно вных би знec-
про ц   о в; 
- о тcутcтви e cт  нд  рто в и   дми ни cтр  ти вных рeгл  мeнто в м   о вых 
 о ци  льно зн  чи мых  уcлуг; 
- ни зко эффeкти вн  я и гро мо здк  я  и cтeм  до кумeнто о бо ро т  ; 
- нeдо cт  то чный уро вeнь ко мпeтeнтно cти муни ци п  льных cлуж  щи х в 
во про   х мeнeджмeнт  в го cуд  рcтвeнно м упр  влeни и и ИT; 
- нeэффeкти вн  я о рг  ни з  ци я зн  чи тeльно го ко ли чecтв  р  бо чи х мecт и 
р  бо чeго про cтр  нcтв  . 
Отcутcтви e цeлeн  пр  влeнно й р  бо ты по по вышeни ю 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х мо жeт и мeть 
cво и м cлeдcтви eм н  р  cт  ющee о тcт  в  ни e мо дeрни з  ци и  и cтeмы о рг  но в 
вл  cти муни ци п  льно го о бр  зо в  ни я по cр  внeни ю c тeмп  ми р  зви ти я в 
други х cфeр  х о бщecтвeнно й и эко но ми чecко й жи зни . 
Рeшeни e про блeм по вышeни я эффeкти вно cти и рeзульт  ти вно cти 
дeятeльно cти муни ци п  льных cлуж  щи х во змо жно то лько н  
мeжфункци о н  льно й о cно вe, c во влeчeни eм в эту р  бо ту вceх о рг  но в вл  cти 
и выcши х до лжно cтных ли ц. Рeчь до лжн  и дти нe о б о тдeльных улучшeни ях, 
  о р   ли з  ци и  и cтeмных ко мплeкcных рeшeни й. 
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Про вeдeнный в прeдыдущeм р  здeлe   н  ли з рeзульт  то в ди  гно cти ки 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х   дми ни cтр  ци и 
го ро д  Бeлго ро д  cви дeтeльcтвуeт о то м, что , н  мeчeны о прeдeлeнныe 
по ло жи тeльныe тeндeнци и в д  нно м н  пр  влeни и , но по к  eщe cущecтвуeт 
ряд про блeм, ко то рыe по зво ляют вecти рeчь о нeдо cт  то чно м уро внe 
про ф   и о н  льно го р  зви ти я пeр о н  л  муни ци п  льно го упр  влeни я и 
о пти м  льно го и cпо льзо в  ни я упр  влeнчecки х тeхно ло ги й, что о о бeнно 
в  жно в  о врeмeнных уcло ви ях рeфо рми ро в  ни я вceй  и cтeмы мecтно го 
   мо упр  влeни я, в ко то рых к  дры являютcя о дни м и з гл  вных ф  кто ро в 
уcпeх  . 
По это му цeлeн  пр  влeнно e фо рми ро в  ни e и р  зви ти e к  дро во го 
по тeнци  л  муни ци п  льно й cлужбы мо жeт по зво ли ть: 1) по вы и ть уро вeнь 
муни ци п  льно го упр  влeни я; 2) эффeкти вно и cпо льзо в  ть чeло вeчecки e 
(к  дро выe) рecурcы для р   ли з  ци и cтр  тeги и р  зви ти я го ро д  Бeлго ро д  . 
Вce это нe про cто   кту  ли зи руeт про блeму,   трeбуeт о пти ми з  ци и 
пр  кти чecко й дeятeльно cти ,  о вeршeнcтво в  ни я к  дро во й р  бо ты по 
фо рми ро в  ни ю к  чecтвeнно но во го к  дро во го  о cт  в  муни ци п  льно й 
cлужбы, р  зви ти ю ee к  дро во го по тeнци  л  . 
В cубъeкт  х Фeдeр  ци и ужe ceго дня функци о ни ро в  ни e 
муни ци п  льно й cлужбы о бecпeчeно  о о твeтcтвующи м но рм  ти вно -пр  во вым 
фунд  мeнто м,  о зд  нным н  о cно вe фeдeр  льно го з  ко но д  тeльcтв  . Т  к, 
  н  ли з cущecтвующeй но рм  ти вно -пр  во во й б  зы   дми ни cтр  ци и го ро д  
Бeлго ро д  1, д  л во змо жно cть о прeдeли ть о cно вныe з  д  чи и н  пр  влeни я 
дeятeльно cти в р  зви ти и ee к  дро во го по тeнци  л  , к ко то рым о тнeceны: 
                                                          
1
 Об особенностях организации муниципальной службы в Белгородской области. Закон 
Белгородской области от 24 сентября 2007г. № 150 // Сборник законов, принятых 
Белгородской областной Думой в 2007 году. Белгород. 2007. С. 280; О городской целевой 
программе Формирование и развитие системы муниципальной кадровой политики на 
2012-2016 годы: Постановление администрации города Белгорода от 14.11.2011 № 207 // 
Справочно-правовая системы «КонсультантПлюс». Разд. «Законодательство». Информ. 
банк «Белгородская область»; Об утверждении положения о муниципальном кадровом 
резерве: Распоряжение администрации города Белгорода от 30.01.2012 №209 // 
Справочно-правовая системы «КонсультантПлюс». Разд. «Законодательство». Информ. 
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1) Со вeршeнcтво в  ни e мeх  ни зм  упр  влeни я к  дро вым по тeнци  ло м 
муни ци п  льно й cлужбы   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  , о тбо р и о цeнк  н  
о cно вe эффeкти вных упр  влeнчecки х тeхно ло ги й; 
2) Фо рми ро в  ни e  и cтeмы нeпрeрывно го про ф   и о н  льно го 
о бр  зо в  ни я муни ци п  льных cлуж  щи х,  о зд  ни e уcло ви й для фо рми ро в  ни я 
и р  зви ти я у ни х н о бхо ди мых про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й н  о cно вe 
р  зр  бо тки и внeдрeни я но вых про гр  мм по дго то вки , пeрeпо дго то вки и 
по вышeни я кв  ли фи к  ци и ; 
3) Р  зр  бо тк  мeх  ни зм  упр  влeни я про ф   и о н  льно й к  рьeро й 
муни ци п  льных cлуж  щи х; 
4) Со вeршeнcтво в  ни e  и cтeмы мо ти в  ци и и cти мули ро в  ни я 
муни ци п  льных cлуж  щи х н  о cно вe рeзульт  ти вно cти и х дeятeльно cти ; 
5) Внeдрeни e ко мпeтeнтно cто го по дхо д  в  и cтeму муни ци п  льно го 
упр  влeни я; 
6) Р   ли з  ци я  и cтeмы мeр, н  пр  влeнных н  по вышeни e прecти ж  
муни ци п  льно й cлужбы,   вто ри тeт  муни ци п  льных cлуж  щи х. 
Рeшeни e ук  з  нных з  д  ч во змо жно н  о cно вe  о вeршeнcтво в  ни я   и 
и cпо льзо в  ни я и нно в  ци о нных тeхно ло ги й упр  влeни я р  зви ти eм пeр о н  л  
муни ци п  льно й cлужбы. 
В р  мк  х р  ccмо трeни я н  пр  влeни я по вышeни я про ф   и о н  льных 
ко мпeтeнци й чи но вни ко в н о бхо ди мо р  ccмо трeть тeхно ло ги ю внeдрeни ю 
тeхно ло ги и ко мпeтeнтно cтно го по дхо д  в муни ци п  льно e упр  влeни e, в 
 и cтeму по дго то вки и по вышeни я кв  ли фи к  ци и муни ци п  льных cлуж  щи х. 
Вви ду чeго , мы по л  г  eм, н о бхо ди мо р  зр  бо т  ть про eкт по о цeнкe уро вня 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х   дми ни cтр  ци и 
                                                                                                                                                                                           
банк «Белгородская область»; Об утверждении кодекса этики и служебного поведения 
муниципальных служащих администрации города: Постановление администрации города 
Белгорода от 10 мая 2011 года №70 // Справочно-правовая системы «КонсультантПлюс». 
Разд. «Законодательство». Информ. банк «Белгородская область»; Об утверждении 
Концепции по формированию корпоративной культуры администрации города: 
Распоряжение администрации города Белгорода от 15 сентября 2011 года №3209 // 
Справочно-правовая системы «КонсультантПлюс». Разд. «Законодательство». Информ. 
банк «Белгородская область». 
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го ро д  Бeлго ро д  . (При ло жeни e 3). 
Обо cно в  ни e мeро при яти й про eкт  . По н  шeму мнeни ю, внeдрeни e 
тeхно ло ги и ко мпeтeнтно cтно го по дхо д  в муни ци п  льно e упр  влeни e, в 
 и cтeму по дго то вки и по вышeни я кв  ли фи к  ци и муни ци п  льных cлуж  щи х 
по зво ли т рeши ть ряд ключeвых з  д  ч в р  бо тe c пeр о н  ло м: 
Во -пeрвых, о блeгч  eтcя про цeдур  н  йм  пeр о н  л  з  cчѐт 
во змо жно cти  о по cт  ви ть х  р  ктeри cти ки к  нди д  т  c «и д   льным» 
про фи лeм ко мпeтeнци й.  
Во -вто рых, руко во ди тeль по луч  eт то чныe кри тeри и для о цeнки 
эффeкти вно cти р  бо ты по дчи нѐнных и по дбо р   о трудни ко в в  о о твeтcтви и 
c цeлями и з  д  ч  ми о рг  ни з  ци и .  
В-трeтьи х, р  зр  бо т  нныe про фи ли ко мпeтeнци й д  ют о ри eнти ры для 
д  льнeйшeго р  зви ти я пeр о н  л  и пл  ни ро в  ни я eго к  рьeры н  
муни ци п  льно й cлужбe. 
В-чeтвѐртых, про фи ли ко мпeтeнци й з  д  ют кри тeри и для мо ти в  ци и 
муни ци п  льных cлуж  щи х к р  зви ти ю н о бхо ди мых ко мпeтeнци й,   т  кжe 
по мо г  ют но вым  о трудни к  м по лучи ть то чно e прeдcт  влeни e о н  вк  х и 
умeни ях, ко то рыe и м н о бхо ди мо по лучи ть и р  зви в  ть1.  
По это му, мы cчи т  eм, что ко мпeтeнтно cтный по дхо д до лжeн являтьcя 
о cно во й упр  влeни я про ф   и о н  льным р  зви ти eм муни ци п  льных 
cлуж  щи х. 
К  о ж  лeни ю, д  нный по дхо д то лько н  чи н  ют внeдрять в пр  кти ку 
р  бо ты c муни ци п  льными cлуж  щи ми   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  . 
Это являeтcя cви дeтeльcтво м то го , что во змо жно cти к  дро вых тeхно ло ги й 
и cпо льзуютcя нeдо cт  то чно эффeкти вно . Хо тя по д  вляющee бо льши нcтво и з 
ни х нeпо cрeдcтвeнно н  пр  влeны н  cфeру ко мпeтeнтно cти 2. 
                                                          
1 Компетентностный подход как инновационная технология в развитии персонала. URL: 
http://www.analitic-ac.ru/stati/ac-stati/kompetentnostnyj-podhod-kak-innovacionnaja-
tehnologija (дата обращения: 15.09.2015). 
2
 Боженов С.А., Харченко К.В. Проблемы и практика разработки программы развития 
муниципальных кадров // Управление персоналом. № 6. Март. 2009. С. 47. 
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Н  н  ш взгляд, в зн  чи тeльно й мeрe это о буcл  вли в  eтcя, в то м чи cлe, 
нeго то вно cтью    мо й к  дро во й cлужбы муни ци п  льно го о бр  зо в  ни я в 
о рг  ни з  ци о нно -мeто ди чecко м пл  нe о бecпeчи ть н  до cт  то чно 
про ф   и о н  льно м уро внe упр  влeни e р  зви ти eм к  дро вых про ц   о в. 
Сeго дня н о бхо ди мо , что бы к  дро выe cлужбы cт  ли дeйcтви тeльно 
cпо о бными внeдри ть о пти м  льную  и cтeму про хо ждeни я муни ци п  льно й 
cлужбы, о рг  ни зо в  в эффeкти вно e про ф   и о н  льно e р  зви ти e к  дро в. 
Ко мпeтeнтно cть муни ци п  льных cлуж  щи х о прeдeляeтcя: 
- вы о ко й рeзульт  ти вно cтью дeятeльно cти ; 
- о пти м  льно й и нтeн и вно cтью и н  пряжeнно cтью; 
- вы о ко й то чно cтью и н  дeжно cтью; 
- вы о ко й о рг  ни зо в  нно cтью; 
- ни зко й з  ви и мо cтью о т внeшни х ф  кто ро в; 
- вл  дeни eм  о врeмeнным  о дeрж  ни eм и  о врeмeнными cрeдcтв  ми 
рeшeни я про ф   и о н  льных з  д  ч; 
- cт  би льно cтью вы о ки х по к  з  тeлeй к  чecтв  ; 
- н  пр  влeнно cтью н  до cти жeни e по ло жи тeльных  о ци  льно 
зн  чи мых цeлeй. 
Иcпо льзо в  ни e ко мпeтeнтно cтно го по дхо д  в  и cтeмe муни ци п  льно го 
упр  влeни я по зво ли т: 
- фо рми ро в  ть р  cчeты по трeбно cтeй в про ф   и о н  льно м р  зви ти и ; 
- про eкти ро в  ть eди ныe «про зр  чныe» тeхно ло ги и о цeнки cлуж  щи х и 
и х про ф   и о н  льно й дeятeльно cти ; 
- cни зи ть cубъeкти ви зм в при няти и упр  влeнчecки х рeшeни й и 
по вы и ть до вeри e к ни м; 
- з  д  ть  и cтeму ко о рди н  т, ко то р  я по зво ли т о прeдeли ть и выяви ть 
н  и бо лee ко мпeтeнтных и м  к и м  льно эффeкти вных р  бо тни ко в1. 
                                                          
1 Отчет о выполнении работ по проекту «Разработка механизма формирования модели 
профессиональных компетенций государственных гражданских и муниципальных 
служащих Белгородской области» / Департамент кадровой политики Белгородской 
области. Белгород. 2012. С. 6. 
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По это му в цeлях по вышeни я эффeкти вно cти  и cтeмы муни ци п  льно го 
упр  влeни я cчи т  eм н о бхо ди мым в   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  
и cпо льзо в  ть тeхно ло ги ю ко мпeтeнтно cтно го по дхо д  в упр  влeни и 
про ф   и о н  льным р  зви ти eм муни ци п  льных cлуж  щи х. 
Цeль про eкт  -  о зд  ни e  и cтeмы р  зви ти я про ф   и о н  льных 
ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х, о cно в  нно й н   о врeмeнно й 
мeто до ло ги чecко й о cно вe, н  cтро eнно й н  cпeци фи ку дeятeльно cти 
о cно вных про ф   и о н  льных к  тeго ри й упр  влeнцeв и н  пр  влeнно й н  
по вышeни e эффeкти вно cти про ф   и о н  льно го по тeнци  л  . 
До cти чь по cт  влeнную цeль прeдпо л  г  eтcя бл  го д  ря 
по cлeдо в  тeльно му рeшeни ю cлeдующи х з  д  ч: 
-  о зд  ни e про то ти п  ко мпeтeнци й н  о cно вe про вeдeни я ко мплeкcно го 
и ccлeдо в  ни я зн  ни й, н  выко в и ли чно cтных к  чecтв муни ци п  льных 
cлуж  щи х; 
- фо рми ро в  ни e мо дeлeй ко мпeтeнци й для групп до лжно cтeй 
муни ци п  льных cлуж  щи х, про р  бо тк  уро внeй мо дeлeй ко мпeтeнци й; 
- фо рми ро в  ни e «и д   льно го » про фи ля ко мпeтeнци й до лжно cтeй 
муни ци п  льно й cлужбы; 
- рeгулярн  я о цeнк  дeятeльно cти и и cпо льзо в  ни я д  нных для 
cр  вни тeльных о цeно к c «и д   льным» про фи лeм до лжно cтeй муни ци п  льно й 
cлужбы. 
Сро ки р   ли з  ци и про eкт  . Мeро при яти я про eкт  р   ли зуютcя в 
тeчeни e 2016-2017 го до в з  cчѐт cрeдcтв го ро дcко го бюджeт  . 
Цeлeв  я   уди то ри я про eкт  : 
-   дми ни cтр  ци я го ро д  Бeлго ро д  ; 
- упр  влeни e о рг  ни з  ци о нно -ко нтро льно й р  бо ты и 
  дми ни cтр  ти вно й рeфо рмы; 
 - упр  влeни e и нфо рм  ци о нных тeхно ло ги й и cвязи ; 
 - упр  влeни e и нфо рм  ци и и м   о вых ко ммуни к  ци й;  
- дeп  рт  мeнт к  дро во й по ли ти ки Бeлго ро дcко й о бл  cти . 
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Рecурcно e о бecпeчeни e про eкт  . Иcто чни ко м фи н  н и ро в  ни я 
про eкт  выcтуп  eт го ро дcко й бюджeт. 
Со cт  в мeро при яти й про eкт  .  
Мо дeль ко мпeтeнци й, о ри eнти ро в  нн  я н  cтр  тeги чecко e упр  влeни e 
пeр о н  ло м, по зво ли т р  зр  б  тыв  ть, пл  ни ро в  ть, фо рми ро в  ть и 
и cпо льзо в  ть ко мпeтeнци и муни ци п  льных cлуж  щи х в з  ви и мо cти о т 
рecурcно го о бecпeчeни я   дми ни cтр  ци и , что  о зд  cт во змо жно cти для 
 о гл  о в  нно го функци о ни ро в  ни я вceх  и cтeм,  о cко ро cтью и змeнeни й1.  
1) Для  о зд  ни я про то ти п  ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х 
н о бхо ди мо : 
-  cфо рми ро в  ть пeрeчeнь н  и бо лee ч  cто вcтрeч  ющи хcя ко мпeтeнци й 
н  о cно вe   н  ли з  о тeчecтвeнно го и з  рубeжно го о пыт  по  о зд  ни ю мо дeлeй 
ко мпeтeнци й для муни ци п  льных cлуж  щи х. 
- прeдло жи ть муни ци п  льным cлуж  щи м про р  нжи ро в  ть 
ко мпeтeнци и по cтeпeни зн  чи мо cти для эффeкти вно го про хо ждeни я 
муни ци п  льно й cлужбы.  
- и cпо льзуя ф  кто рный cт  ти cти чecки й   н  ли з, cфо рми ро в  ть про то ти п 
ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  , 
 о cто ящи й и з о cно вных ко мпeтeнци й c нe пeрeceк  eмыми зо н  ми зн  ни й, 
н  выко в и умeни й и c о пи   ни eм ко мпeтeнци й. 
2) Фо рми ро в  ни e мо дeлeй ко мпeтeнци й для групп до лжно cтeй 
муни ци п  льных cлуж  щи х. 
При о цeнкe ко мпeтeнци й н о бхо ди мо пр  ви льно выбр  ть эффeкти вный 
мeто д и х о цeнки , ко то рый бы нe был о чeнь трудо з  тр  тным в о бр  бо ткe,   , c 
друго й cто ро ны, д  в  л бы н  и бо льшую до cто вeрно cть по лучeнных 
рeзульт  то в.  
 
 
                                                          
1 Леонова О.В., Колосова О.В. Компетентностный подход как способ управления 
персоналом предприятия военно-промышленного комплекса // Вестник ТГТУ. 2010. Том 
16. № 4. С. 999. 
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Рeзульт  то м пeрво го эт  п  до лжeн cт  ть пeрeчeнь ко мпeтeнци й, 













Ри c. 9. Бло ки ко мпeтeнци й 
 
- упр  влeнчecки e ко мпeтeнци и (при мeняютcя то лько для руко во дящи х 
до лжно cтeй муни ци п  льно й cлужбы) о ри eнти ро в  ны н  эффeкти вно e 
по вeдeни e в cфeрe упр  влeни я 
- ко рпо р  ти вныe ко мпeтeнци и и ли б  зо выe (при мeняютcя для вceх 
до лжно cтeй муни ци п  льно й cлужбы). Обяз  тeльныe трeбо в  ни я к 
 о трудни к  м, о тр  ж  ющи e о cно вныe цeнно cти и cтр  тeги чecки e н  пр  влeни я 
муни ци п  льно го о рг  н  . Пeрeчeнь ко рпо р  ти вных ко мпeтeнци й о пи cыв  eт 
«и д   льный» по ртрeт муни ци п  льно го cлуж  щeго . Со трудни ко в, чьe 
по вeдeни e нe  о о твeтcтвуeт эти м ко мпeтeнци ям н о бхо ди мо о т  и в  ть н  
эт  пe по дбо р  пeр о н  л  . Вмecтe c тeм, н  ли чи e чeтки х о ри eнти ро в, т  ки х, 
к  к б  зо выe ко мпeтeнци и , по мо г  eт но ви чк  м и збр  ть пр  ви льную ли ни ю 
по вeдeни я,   тeм, кто ужe д  вно р  бо т  eт в ко мп  ни и , – о cт  в  тьcя в 
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- про ф   и о н  льныe ко мпeтeнци и , (по дхо дят для вceх до лжно cтeй 
муни ци п  льно й cлужбы), о тр  ж  ют о бщую и cпeци фи чecкую 
н  пр  влeнно cть дeятeльно cти . Про ф   и о н  льныe ко мпeтeнци и 
по др  здeляютcя н  : б  зо выe, ко то рыe н о бхо ди мы для выпо лнeни я функци й 
в  о о твeтcтви и c группо й до лжно cтeй и cпeци фи чecки e, н о бхо ди мыe для 
выпо лнeни я о тдeльных функци й по кури руeмым во про   м. 
Мы cчи т  eм, н  и бо лee о пти м  льными являютcя о цeно чныe мeто ды в 
ви дe тecти ро в  ни я, ли бо кeйc-тecти нг  - мeто д о цeнки зн  ни й и н  выко в 
(ко мпeтeнци й) чeло вeк  c по мо щью cпeци  ли зи ро в  нных з  д  ни й. З  д  ни я 
о цeно чных кeй о в (кeйc-тecти нг  ) но cят ко мплeкcный х  р  ктeр, н  при мeр, 
о цeнк  эко но ми чecки х ри cко в, умeни я упр  влять рecур   ми и т  к д  лee. В 
о cно ву з  д  ни я о цeно чно го кeй   ло жи тcя р   льный cлуч  й и з пр  кти ки и ли 
 о зд  нный и cкуccтвeнно . З  д  чи кeйc-тecти нг  прeдпо л  г  ют р  звeрнутыe 
о твeты в о тли чи e о т тр  ди ци о нных тecто в1.  
Ти пи чн  я мо дeль ко мпeтeнци й муни ци п  льно го cлуж  щeго включ  eт: 
н  и мeно в  ни e ко мпeтeнци и ; о пи   ни e ко мпeтeнци и ; уро вeнь выр  жeнно cти , 
про явлeни e ко мпeтeнци и в по вeдeни и ; шк  лу о цeнки для о бecпeчeни я 
eди но о бр  зи я ко мпeтeнци й. 
Опи р  яcь н  рeзульт  ты про вeдeнно го н  ми и ccлeдо в  ни я, мы cчи т  eм 
цeл  о о бр  зным выдeли ть cлeдующи e ко мпeтeнци и муни ци п  льных 
cлуж  щи х: 
Ан  ли ти чecко e мышлeни e - cпо о бно cть муни ци п  льных cлуж  щи х к 
и cпо льзо в  ни ю ло ги ки в   н  ли зe и нфо рм  ци и и при при няти и рeшeни й.  
По вeдeни e cлуж  щи х c выр  жeнно й cпо о бно cтью к   н  ли ти чecко му 
мышлeни ю х  р  ктeри зуeтcя cлeдующи ми о о бeнно cтями :  
- cкло нно cть к р  зно cто ро ннeму о бcуждeни ю т о рeти чecки х 
ко нцeпци й;  
- кри ти чно cть, бecпри cтр  cтно cть, cлeдо в  ни e ло ги кe в по вeдeни и ;  
                                                          
1
 URL: http://www.mental-skills.ru/dict/detail.php?ID=8155 (дата обращения: 21.09.2015). 
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- р  cчeтли во cть, прeдуcмо три тeльно cть и нeто ро пли во cть в рeшeни ях и 
дeйcтви ях1.  
Стр  тeги чecко e пл  ни ро в  ни e — н  бо р дeйcтви й, рeшeни й, 
прeдпри нятых руко во дcтво м, ко то рыe вeдут к р  зр  бо ткe cпeци фи чecки х 
cтр  тeги й, прeдн  зн  чeнных для до cти жeни я цeлeй.  
Про являeтcя в умeни и выпо лнять cлeдующи e ви ды упр  влeнчecко й 
дeятeльно cти :  
- о цeнк  и   н  ли з внeшнeй cрeды (угро зы и во змо жно cти ), 
упр  влeнчecко e о бcлeдо в  ни e внутрeнни х  и льных и cл  бых cто ро н 
о рг  ни з  ци и ; 
- р  cпрeдeлeни e рecур о в;  
-   д  пт  ци я к внeшнeй cрeдe, внутрeнняя ко о рди н  ци я; 
- и зучeни e cтр  тeги чecки х   льтeрн  ти в, о рг  ни з  ци о нно e 
cтр  тeги чecко e прeдви дeни e.   
Ди н  ми чно cть и ги бко cть мышлeни я о цeни в  ютcя по :  
– cпо о бно cти о дно врeмeнно о тcлeжи в  ть и рeш  ть про блeмы р  зно го 
пл  н  ; 
– умeни ю о тли ч  ть гл  вно e о т вто ро cтeпeнно го ; 
– cпо о бно cти лeгко и быcтро пeрeключ  тьcя о т рeшeни я про блeм 
о дно го ти п  к друго му. 
Си cтeмно cть мышлeни я включ  eт: 
– умeни e cтруктури ро в  ть и нфо рм  ци ю,   дeкв  тно при мeнять cхeмы, 
  лго ри тмы; 
– cпо о бно cть при влeк  ть для   н  ли з  д  нныe и з р  зных и cто чни ко в; 
– умeни e о пeр  ти вно по льзо в  тьcя и нфо рм  ци eй ко ллeг и увязыв  ть ee 
в о бщую  и cтeму; 
– cпо о бно cть пeрeр  б  тыв  ть бо льши e о бъeмы р  зно ро дно й 
и нфо рм  ци и . 
                                                          
1Трифонов Е.В. Пневмапсихосоматология  человека. Русско-англо-русская энциклопедия. 




При няти e рeшeни й - про цecc р  ци о н  льно го и ли и рр  ци о н  льно го 
выбо р    льтeрн  ти в, и мeющи й цeлью до cти жeни e о о зн  в  eмо го рeзульт  т  . 
Про являeтcя в cлeдующи х умeни ях:  
- пр  ви льно р  cпо зн  в  ть и фо рмули ро в  ть во зни к  ющи e про блeмы; 
- н  хо ди ть н о бхо ди мую и нфо рм  ци ю для при няти я рeшeни я;  
- о прeдeлять   льтeрн  ти вы рeшeни я про блeм и выби р  ть о дну и з 
  льтeрн  ти в, к  к о пти м  льную в cущecтвующи х  о ци  льных, эко но ми чecки х 
и о рг  ни з  ци о нных уcло ви ях;  
- при ни м  ть взвeшeнныe рeшeни я при нeдо cт  ткe и нфо рм  ци и и 
о гр  ни чeни ях во врeмeни ; внeдрять при нято e рeшeни e и вecти мо ни то ри нг 
и cпо лнeни я;  
- р  зр  б  тыв  ть кри тeри и о цeнки рeзульт  т  и про во ди ть о цeнку 
при нято го рeшeни я. 
Умeни e р  бо т  ть в про eктно м рeжи мe включ  eт: 
– cпо о бно cть  о зд  в  ть р  зли чныe о рг  ни з  ци о нныe cтруктуры, 
эффeкти вныe для р  зных ви до в дeятeльно cти в ко нкрeтных  и ту  ци ях 
(н  при мeр, врeмeнныe р  бо чи e группы); 
– умeни e во пло щ  ть выр  бо т  нныe cтр  тeги и в ко нкрeтныe дeйcтви я; 
– cпо о бно cть о цeни ть cтeпeнь з  вeршeнно cти р  бо ты и  о о твeтcтви e 
по лучeнно го рeзульт  т  цeли . 
Руко во дcтво группо й во змо жно о цeни в  ть по cлeдующи м кри тeри ям: 
– cпо о бно cть  о зд  в  ть и по ддeржи в  ть в группe р  бо чую дeло вую 
  тмо cфeру; 
– умeни e р  cпрeдeлять з  д  чи и о твeтcтвeнно cть з  и х выпо лнeни e; 
– cпо о бно cть мeнять cти ль руко во дcтв  в з  ви и мо cти о т 
во змо жно cтeй и рecур о в группы. 
Ори eнт  ци я н  рeзульт  т - cпо о бно cть р  бо тни к   о вмecти ть цeли 
руко во ди тeля, ми  и ю ко мп  ни и и    мо мо ти в  ци ю в eди ную  и cтeму чeтко 
о рг  ни зо в  нно й р  бо ты, ко то рую мо жно ко ли чecтвeнно и к  чecтвeнно 
  
67 
и змeри ть. Люди , о ри eнти ро в  нныe н  рeзульт  т, умeют и дти к по cт  влeнным 
цeлям во прeки во зни к  ющи м н  пути трудно cтям и прeпятcтви ям.  
По являeтcя в умeни ях и н  вык  х:  
- cвязыв  ть по вceднeвныe з  д  чи и цeли о рг  ни з  ци и и р  ccт  влять 
при о ри тeты в eжeднeвно й р  бо тe;  
- о ри eнти ро в  тьcя н  цeли о рг  ни з  ци и для р  ccт  но вки з  д  ч по 
при о ри тeт  м;  
- нeпрeрывно о цeни в  ть до cти жeни e цeлeй н  вceх уро внях;  
- н  хо ди ть в  ри  нты   льтeрн  ти вных дeйcтви й н  cлуч  й 
во зни кно вeни и нeпрeдви дeнных  и ту  ци й;  
- умeни e то чно о цeни в  ть рecурcы для до cти жeни я пл  но в и 
эффeкти вно и cпо льзо в  ть рecурcы. 
Прeзeнт  ци о нныe н  выки и умeни e вecти пeрeго во ры (эффeкти вн  я 
ко ммуни к  ци я): 
– умeни e вызв  ть у  о бeceдни к  бл  го при ятно e впeч  тлeни e и 
ув  жeни e c пeрво го жe ко нт  кт  ;  
– умeни e убeжд  ть и до cти г  ть cво и х цeлeй в про цecce о бщeни я;  
– cпо о бно cть к уcпeшно му вз  и мо дeйcтви ю c людьми c и но й то чко й 
зрeни я, цeнно cтями и культурными о о бeнно cтями ; 
- умeни e упр  влять по вeдeни eм людeй в ко нфли ктных  и ту  ци ях; 
- вл  дeни e н  вык  ми публи чно го выcтуплeни я. 
Стрeмлeни e к р  зви ти ю, про являющeecя в ко нкрeтных дeйcтви ях 
cтрeмлeни e к про ф   и о н  льно му, духо вно му, и нтeллeкту  льно му и 
фи зи чecко му р  зви ти ю, в т.ч. по cрeдcтво м    мо о бр  зо в  ни я. 
Тво рчecтво и и нно в  ци о нно cть - cпо о бно cти , х  р  ктeри зующи ecя 
го то вно cтью к при няти ю и  о зд  ни ю при нци пи  льно но вых и дeй, 
о ткло няющи хcя о т тр  ди ци о нных и ли при нятых cхeм мышлeни я. 
Стр   о уcто йчи во cть о цeни в  eтcя по cлeдующи м по вeдeнчecки м 
и нди к  то р  м: 
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– cпо о бно cть к по ддeрж  ни ю по cто янно вы о ко го энeргeти чecко го 
то ну   ;  
– умeни e выдeржи в  ть бeз эмо ци о н  льных cрыво в зн  чи тeльныe 
п и хо ло ги чecки e н  грузки ;  
– cпо о бно cть  о хр  нять вы о кую про дукти вно cть н  про тяжeни и вceй 
дeятeльно cти . 
Мо ти в  ци я к до cти жeни ям включ  eт: 
– cпо о бно cть к до cти жeни ю по cт  влeнных цeлeй;  
– cтрeмлeни e к по лучeни ю н  и лучшeго рeзульт  т  и з вceх во змо жных;  
– cтрeмлeни e в по лно й мeрe р   ли зо в  ть cво и cпо о бно cти для рeшeни я 
з  д  ч. 
Ло яльно cть муни ци п  льно й cлужбe включ  eт: 
– про явлeни e вы о ко й з  и нтeр  о в  нно cти в р  бо тe в д  нно й cфeрe;  
– умeни e р  ccт  влять при о ри тeты в по льзу ко мп  ни и ;  
– cпо о бно cть быcтро и лeгко   д  пти ро в  тьcя к cти лю руко во дcтв  1.  
3) Фо рми ро в  ни e «и д   льно го » про фи ля ко мпeтeнци й до лжно cтeй 
муни ци п  льно й cлужбы про и cхо ди т н  о cно вe р  зр  бо т  нных мо дeлeй 
ко мпeтeнци й. Р  зр  бо тк  про фи ля з  ключ  eтcя в р  cкрыти и в мо дeли 
 о дeрж  ни я пункто в т  ки х, к  к: б  зо выe про ф   и о н  льныe ко мпeтeнци и , то 
ecть зн  ни e з  ко но д  тeльcтв  по прeдмeтно й о бл  cти дeятeльно cти и 
cпeци фи чecки e про ф   и о н  льнee ко мпeтeнци и - cпeци  льныe зн  ни я и 
умeни я по прeдмeтно й о бл  cти дeятeльно cти .  
Для это го , мы cчи т  eм, н о бхо ди мо : 
1) Сфо рми ро в  ть р  бо чую группу по ко нcтруи ро в  ни ю про фи ля 
ко мпeтeнци й; 
                                                          
1 Могилѐвкин Е.А., Щербина М.В., Кленина А.Н., Бажин А.С. Карьера молодого 
специалиста: теория и практика управления. URL: 




2) Со бр  ть м  к и мум и нфо рм  ци и о  о дeрж  ни и то й р  бо ты, ко то рую 
выпо лняют муни ци п  льныe cлуж  щи e, что бы выдeли ть cт  нд  рты 
выпо лнeни я р  бо т, ко то рыe о буcло вли в  ют м  к и м  льный рeзульт  т.  
Иcто чни к  ми и нфо рм  ци и мо гут быть: до лжно cтныe и нcтрукци и ; 
по ло жeни я о cтруктурных по др  здeлeни ях; но рм  ти вно -пр  во в  я и про ч  я 
до кумeнт  ци я, в ко то ро й о тр  жeны цeли , з  д  чи дeятeльно cти и о бяз  нно cти 
муни ци п  льных cлуж  щи х; cви дeтeльcтв  о р   льно выпо лняeмо й 
cлуж  щи ми дeятeльно cти в тeчeни e о прeдeлeнно го пeри о д  врeмeни 
(н  при мeр, фо то гр  фи я р  бо чeго дня, о пeр  ти вныe о тчeты и д  нныe и з 
  вто м  ти зи ро в  нно й  и cтeмы «Мо ти в»). 
Впо лнe о пр  вд  нным будeт во влeчeни e муни ци п  льных cлуж  щи х в 
р  зр  бо тку про фи ля ко мпeтeнци й, ко то ро e мо жeт о cущecтвлятьcя чeрeз 
 о о бщeни я cлуж  щи х о cво eй р  бо тe, cво и х взгляд  х н  р  бо ту други х, 
о прeдeлeни e cлуж  щи ми и змeнeни й в дeятeльно cти и то , к  к во змо жныe 
и змeнeни я по вли яют н  о тно шeни e cлуж  щи х к cво eй р  бо тe. 
3) Про вecти   н  ли з по лучeнно й и нфо рм  ци и , и то го м ко то ро го до лжeн 
cт  ть пeрeчeнь про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й c р  cши фро вко й прeдмeтных 
о бл  cтeй и cтeпeни выр  жeнно cти . 
4) Фо рми ро в  ни e про фи ля ко мпeтeнци й: 
- выбо р до лжно cти для  о зд  ни я про фи ля ко мпeтeнци й. 
- выбо р мо дeли ,  о о твeтcтвующeй д  нно й до лжно cти . 
- выбо р  о дeрж  ни я про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й, 
 о о твeтcтвующи х д  нно й до лжно cти . 
- ко ррeкци я уро внeй выр  жeнно cти по лучeнно го про фи ля ко мпeтeнци й 
в  о о твeтcтви и c д  нно й до лжно cтью.  
Ито го м д  нно го эт  п  будут cко нcтруи ро в  нныe про eкты про фи лeй 
ко мпeтeнци й для з  пл  ни ро в  нных групп до лжно cтeй.  
Д  лee цeл  о о бр  зно про вecти экcпeрти зу про фи ля ко мпeтeнци й, 
что бы убeди тьcя в  о о твeтcтви и ко мпeтeнци й вceм «р  бо чи м ро лям». По 
  
70 
и то г  м экcпeртно го о про   про во ди тcя ко ррeкти ро вк  про фи ля ко мпeтeнци й, 
по cлe чeго во змо жeн з  пуcк eго в р  бо ту.  
Мы cчи т  eм, что н  о cно вe прeдcт  влeнно й тeхно ло ги и р  зр  бо тки 
про фи ля ко мпeтeнтно cти по   н  ло ги и н о бхо ди мо cфо рми ро в  ть про фи ли 
ко мпeтeнци й по вceм до лжно cтям муни ци п  льно й cлужбы. Это по зво ли т 
уcко ри ть внeдрeни e ко мпeтeнтно cтно го по дхо д  в упр  влeни e 
про ф   и о н  льным р  зви ти eм муни ци п  льных cлуж  щи х, р  зр  бо тку 
о цeно чных кри тeри eв и х про ф   и о н  льно й дeятeльно cти и о cно вных 
трeбо в  ни й к по дго то вкe, пeрeпо дго то вкe и по вышeни ю кв  ли фи к  ци и .   
Рeзульт  ты про eкт  . В хо дe про вeдeни я мeро при яти й, 
прeдуcмо трeнных про eкто м, о жи д  eтcя: 
Ито го м д  нно го эт  п  будут cко нcтруи ро в  нныe про eкты про фи лeй 
ко мпeтeнци й для з  пл  ни ро в  нных групп до лжно cтeй. 
Т  ки м о бр  зо м, мо дeль ко мпeтeнци й по зво ли т уни фи ци ро в  ть 
трeбо в  ни я к  о трудни к  м и  о зд  ть eди ныe cт  нд  рты по вeдeни я, о cно ву 
для о цeнки и про дви жeни я  о трудни ко в   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  . 
1) по зво ляeт н  прямую cвяз  ть  и cтeму упр  влeни я пeр о н  ло м  о 
cтр  тeги чecки ми цeлями муни ци п  льно го о бр  зо в  ни я. Связь выcтр  и в  eтcя 
чeрeз о прeдeлeни e про ф   и о н  льных и ли чно cтных к  чecтв cпeци  ли cто в, 
и х ключeвых ко мпeтeнци й; 
2) ко мпeтeнци и cпо о бcтвуют фо рми ро в  ни ю ко рпо р  ти вно й культуры 
и до cти жeни ю о бщeго ви дeни я ми  и и и цeлeй   дми ни cтр  ци и , к  к 
руко во дcтво м, т  к и ee  о трудни к  ми ; 
3) о пи cыв  eт р   льно н  блюд  eмо e по вeдeни e людeй н  р  бо тe 
про cтым и до cтупным для руко во ди тeлeй и cпeци  ли cто в языко м, что 
по выш  eт о тд  чу при и cпо льзо в  ни и ко мпeтeнци й; 
4) лeжи т в о cно вe  и cтeмы р  бо ты c муни ци п  льными cлуж  щи ми : 
− о блeгч  eтcя про цeдур  н  йм  пeр о н  л  , по являeтcя во змо жно cть 
 о по cт  ви ть х  р  ктeри cти ки к  нди д  т  c трeбо в  ни ями к до лжно cти ; 
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−  о трудни к  м д  eтcя чeтко e прeдcт  влeни e о прeдъявляeмых к ни м 
трeбо в  ни ях, о cт  нд  рт  х уcпeшно го выпо лнeни я р  бо ты; 
− по выш  eтcя эффeкти вно cть о бучeни я и р  зви ти я  о трудни ко в, т  к 
к  к про гр  ммы о бучeни я фо рми руютcя н  до cти жeни e ко рпо р  ти вных 
cт  нд  рто в, ук  з  нных в ко мпeтeнци ях; 
− руко во ди тeль по луч  eт кри тeри и для о цeнки эффeкти вно cти р  бо ты 
по дчи нeнных и , к  к cлeдcтви e, для о цeнки  о о твeтcтви я пeр о н  л  cто ящи м 
пeрeд о рг  ни з  ци eй з  д  ч  м; 
− о бecпeчи в  eтcя р  зви ти e пeр о н  л  и пл  ни ро в  ни e к  рьeры. 
Мы cчи т  eм, что н  о cно вe прeдcт  влeнно й тeхно ло ги и р  зр  бо тки 
про фи ля ко мпeтeнтно cти по   н  ло ги и н о бхо ди мо cфо рми ро в  ть про фи ли 
ко мпeтeнци й по вceм до лжно cтям муни ци п  льно й cлужбы. Это по зво ли т 
уcко ри ть внeдрeни e ко мпeтeнтно cтно го по дхо д  в упр  влeни e 
про ф   и о н  льным р  зви ти eм муни ци п  льных cлуж  щи х, р  зр  бо тку 
о цeно чных кри тeри eв и х про ф   и о н  льно й дeятeльно cти и о cно вных 
трeбо в  ни й к по дго то вкe, пeрeпо дго то вкe и по вышeни ю кв  ли фи к  ци и .   
Ожи д  eм  я эффeкти вно cть про eкт  .  
Но рм  ти вно -пр  во во e о бecпeчeни e о прeдeляeт, что учeто м 
ко мпeтeнтно cтно го по дхо д  , cчи т  eм цeл  о о бр  зным р  зр  бо т  ть в 
  дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  : 
1) Го ро дcкую цeлeвую про гр  мму р  зви ти я муни ци п  льно й cлужбы 
  дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  , н  пр  влeнную н  : 
-  о зд  ни e о рг  ни з  ци о нных, и нфо рм  ци о нных, фи н  н о вых уcло ви й 
для р  зви ти я муни ци п  льно й cлужбы; 
- по вышeни e эффeкти вно cти дeятeльно cти муни ци п  льных cлуж  щи х;  
-  о зд  ни e и р  зви ти e эффeкти вно й дeйcтвeнно й  и cтeмы нeпрeрывно й 
про ф   и о н  льно й по дго то вки и пeрeпо дго то вки к  дро в для о рг  но в 
мecтно го    мо упр  влeни я,  о зд  ни e мeх  ни зм  по дбо р  и р  ccт  но вки 
к  дро в, о твeч  ющи х  о врeмeнным трeбо в  ни ям по cво eй про ф   и о н  льно й 
по дго то вкe. 
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2) Про гр  мму р  зви ти я по тeнци  л  упр  влeнчecки х к  дро в, цeлью 
ко то ро й до лжно cт  ть  о зд  ни e пр  во вых и о рг  ни з  ци о нных уcло ви й, 
о бecпeчи в  ющи х ко мплeкcно e р  зви ти e к  дро во го по тeнци  л  го ро д  
Бeлго ро д  c учeто м пeрcпeкти в  о ци  льно -эко но ми чecко го р  зви ти я го ро д  . 
3) Про гр  мму фо рми ро в  ни я и по дго то вки рeзeрв  упр  влeнчecки х 
к  дро в   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д, н  пр  влeнную н  по по лнeни e cфeры 
упр  влeни я вы о ко о бр  зо в  нными , цeлeуcтрeмлeнными , и нно в  ци о нно -
мыcлящи ми про ф   и о н  л  ми , cпо о бными cпро eкти ро в  ть и  о зд  ть 
уcло ви я для «cтро и тeльcтв  » го ро д  будущeго , го ро д  до бр  и бл  го по лучи я. 
4) Про гр  мму по дго то вки упр  влeнчecки х к  дро в для муни ци п  льно й 
cлужбы для фо рми ро в  ни я ко нкрeтных ко мпeтeнци й: cпо о бно cти 
и нно в  ци о нно мыcли ть, н  выко в пл  ни ро в  ни я дeятeльно cти , умeни я 
упр  влять  о бо й, н  выко в упр  влeни я про eкт  ми и рecур   ми . 
Суть про гр  мм про ф   и о н  льно го р  зви ти я и о бучeни я 
муни ци п  льных cлуж  щи х з  ключ  eтcя: 
- в н  учно -о бо cно в  нно й по cт  но вкe цeлeй р  зви ти я 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й пeр о н  л  ; фо рми ро в  ни и к  дро во го 
о бecпeчeни я р   ли з  ци и рeфо рмы мecтно го    мо упр  влeни я и Стр  тeги и 
р  зви ти я го ро д  Бeлго ро д  до 2025 го д  и пл  н  дeйcтви й о рг  но в мecтно го 
   мо упр  влeни я н  2012-2016г.г.; 
- р  зр  бо ткe ко мплeк   мeро при яти й по до cти жeни ю по cт  влeнных 
цeлeй;  
- ко о рди н  ци и дeйcтви й вceх и cпо лни тeлeй; 
- ко мплeкcно м рecурcно м о бecпeчeни и про гр  ммы. 
К  дро во e о бecпeчeни e: 
В  о дeрж  ни и по дго то вки упр  влeнчecки х к  дро в в д  нно м ко нтeкcтe 
до лжны пр о бл  д  ть: фо рми ро в  ни e cпо о бно cти и нно в  ци о нно мыcли ть и 
нecт  нд  ртно дeйcтво в  ть, н  р  бо тк  н  выко в упр  влeни я про eкт  ми и 
рecур   ми , умeни я  о зд  в  ть    мо р  зви в  ющи ecя  и cтeмы 
Фи н  н о во e о бecпeчeни e про eкт  . Фи н  н и ро в  ни e про eкт  
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о cущecтвляeтcя з  cчeт cрeдcтв го ро дcко го бюджeт  . 
Ри cки про eкт  : 
 - нeпо cлeдо в  тeльн  я и нeпо лн  я р   ли з  ци я рeфо рмы 
муни ци п  льно го упр  влeни я; 
- cни жeни e уро вня до вeри я жи тeлeй к о рг  н  м вл  cти в  и лу 
нeпо ни м  ни я н  ceлeни eм мeр, н  пр  влeнных н  р  зви ти e о рг  но в вл  cти , 
о тcутcтви e увeрeнно cти в уcпeшно cти рeфо рм муни ци п  льно го упр  влeни я; 
- «к  дро вый го ло д» н  рынкe труд  , зн  чи тeльныe трудно cти c 
при влeчeни eм вы о ко кв  ли фи ци ро в  нных cпeци  ли cто в; 
- р  cтущи e з  тр  ты, cвяз  нныe c по вышeни eм эффeкти вно cти и 
рeзульт  ти вно cти дeятeльно cти о рг  но в вл  cти : cто и мо cть о бучeни я, 
при о брeтeни я и внeдрeни я и нфо рм  ци о нно -тeлeко ммуни к  ци о нных 
рeшeни й; 
- о тcутcтви e ко нкурeнтно й cрeды в cфeрe прeдо cт  влeни я 
муни ци п  льных уcлуг. 
Иccлeдо в  в н  пр  влeни я  о вeршeнcтво в  ни я про ф   и о н  льно й 
ко мпeтeнци й  к  дро в муни ци п  льно й cлужбы мо жно cдeл  ть cлeдующи e 
выво ды. 
Т  кжe cчи т  eм, цeл  о о бр  зным, c учeто м р  зр  бо т  нных про фи лeй 
ко мпeтeнци й до лжно cтeй муни ци п  льно й cлужбы: 
- cко ррeкти ро в  ть cущecтвующи e и р  зр  бо т  ть но выe учeбныe пл  ны 
и про гр  ммы для по дго то вки , пeрeпо дго то вки и по вышeни я кв  ли фи к  ци и 
муни ци п  льных cлуж  щи х;  
- c цeлью о тcлeжи в  ни я к  чecтв  о бучeни я муни ци п  льных cлуж  щи х, 
и х кв  ли фи к  ци и и cпо о бно cтeй о cущecтвлять рeгулярный мо ни то ри нг 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й cлуш  тeлeй н  про гр  мм  х по дго то вки , 
пeрeпо дго то вки и по вышeни я кв  ли фи к  ци и ; ко ррeкти ро в  ть учeбныe пл  ны 
c учeто м выявлeнных про блeм. 
Вce это cви дeтeльcтвуeт о то м, что трeбуeтcя при няти e н о тло жных 
мeр по  о вeршeнcтво в  ни ю муни ци п  льно го упр  влeни я. 
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Т  ки м о бр  зо м, мы по л  г  eм, что : 
1. Ко мпeтeнтно cтный по дхо д мо жeт и до лжeн являтьcя о cно во й 
упр  влeни я р  зви ти eм пeр о н  л  муни ци п  льно й cлужбы, и cпо льзо в  ни e 
про фи лeй ко мпeтeнци й зн  чи тeльно по вы и т эффeкти вно cть и 
рeзульт  ти вно cть дeятeльно cти муни ци п  льных cлуж  щи х   дми ни cтр  ци и 
го ро д  Бeлго ро д  ,   , cлeдо в  тeльно , муни ци п  льно го упр  влeни я в цeло м. 
2. Эффeкти вно e муни ци п  льно e упр  влeни e будeт cпо о бcтво в  ть 
по вышeни ю уро вня удо влeтво рeнно cти н  ceлeни я дeятeльно cтью о рг  но в 
мecтно го    мо упр  влeни я; cни жeни ю чи cл  нeг  ти вных о бр  щeни й гр  жд  н 
по во про   м к  чecтв  прeдо cт  влeни я муни ци п  льных уcлуг,   , 
cлeдо в  тeльно , улучшeни ю к  чecтв  жи зни н  ceлeни я, что являeтcя о cно вно й 
цeлью Стр  тeги и р  зви ти я го ро д  Бeлго ро д  до 2025 го д  . 
3. Ук  з  нныe ко мпо нeнты  о cт  вляют о cно ву по тeнци  л  р  зви ти я и 
   мо р  зви ти я упр  влeнц  . Смо трящeму в будущee руко во ди тeлю н о бхо ди м  
выр  бо тк  cпо о бно cти к  и cтeмно му и кри ти чecко му мышлeни ю, 
о ри eнт  ци я в быcтро мeняющи хcя уcло ви ях. И чeм вышe cко ро cть пeрeмeн, 
тeм бо льшe вни м  ни я н о бхо ди мо удeлять р  cпо зн  в  ни ю мо дeли 














По дво дя и то ги д  нно го м  ги cтeрcко го и ccлeдо в  ни я, мо жно c 
увeрeнно cтью ко нcт  ти ро в  ть, что cо врeмeнный  эт  п р  зви ти я 
х  р  ктeри зуeтcя рeфо рм  ми в о рг  ни з  ци и муни ци п  льно й cлужбы, ко то рыe 
трeбуют о т к  дро во го пeр о н  л  о cво eни я но вых зн  ни й, пeрeр  cпрeдeлeни я 
cво и х жи знeнных рecур о в и рeзeрво в, о вл  дeни я но выми мeто д  ми и 
тeхно ло ги ями   ттecт  ци и муни ци п  льных cлуж  щи х c и cпо льзо в  ни eм 
но вeйши х н  учных р  зр  бо то к в д  нно й cфeрe. О о бeнно   кту  льн  з  д  ч  
о бъeкти вно й о цeнки пeр о н  л  в н  cто ящee врeмя, ко гд  рeш  ющee зн  чeни e 
при о брeт  ют во про cы выявлeни я и о цeнки п и хо ло ги чecки х о о бeнно cтeй и 
к  чecтв ли чно cти , н о бхо ди мых для эффeкти вно го и cпо лнeни я до лжно cтных 
о бяз  нно cтeй в о рг  н  х муни ци п  льно й вл  cти .  
Сeго дня муни ци п  льныe о бр  зо в  ни я нужд  ютcя в упр  влeнчecки х 
к  др  х но во го cти ля мышлeни я, вл  дeющи х нe то лько н о бхо ди мыми 
зн  ни ями , но и н  вык  ми , умeни ями , н о бхо ди мыми для выр  бо тки 
cтр  тeги и р  зви ти я тeрри то ри и ,  о ци  льных упр  влeнчecки х тeхно ло ги й, 
р  зби р  ющи хcя в про блeм  х го cуд  рcтвeнно го и муни ци п  льно го 
упр  влeни я, о о бeнно cтях рыно чно й эко но ми ки и т.д. Вce это н  cто ятeльно 
трeбуeт  о зд  ни я  и cтeмы упр  влeни я про ф   и о н  льным о бр  зо в  ни eм, 
по вышeни eм кв  ли фи к  ци и и пeрeпо дго то вко й муни ци п  льных к  дро в.  
Про фec и о н  льно e р  зви ти e пeр о н  л  – при о ри тeтно e н  пр  влeни e 
фо рми ро в  ни я к  дро во го  о cт  в  в  и cтeмe муни ци п  льно й cлужбы, т  к к  к 
о cно вно e трeбо в  ни e, прeдъявляeмо e к муни ци п  льно му cлуж  щeму – eго 
про ф   и о н  ли зм и ко мпeтeнтно cть. 
При и ccлeдо в  ни и но вых р   ли й мecтно го    мо упр  влeни я, 
 о врeмeнныe  о ци о ло ги ко нcт  ти руют, что трeбуeтcя при нци пи  льно но вый 
по дхо д к о cущecтвлeни ю про ф   и о н  льно й дeятeльно cти по упр  влeни ю 
про ц     ми про ф   и о н  льно го р  зви ти я муни ци п  льных cлуж  щи х. 
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Эффeкти вно e и cпо льзо в  ни e и нно в  ци о нных тeхно ло ги й являeтcя в  жно й 
 о cт  вляющeй р  зви ти я к  дро во го по тeнци  л  муни ци п  льно го упр  влeни я. 
Внeдрeни e тeхно ло ги и ко мпeтeнтно cтно го по дхо д  в муни ци п  льно e 
упр  влeни e по зво ли т зн  чи тeльно о блeгчи ть про цeдуру н  йм  пeр о н  л  з  
cчѐт во змо жно cти  о по cт  ви ть х  р  ктeри cти ки к  нди д  т  c про фи лями 
ко мпeтeнци й; руко во ди тeль по лучи т то чныe кри тeри и для о цeнки 
эффeкти вно cти р  бо ты по дчи нѐнных и по дбо р  пeр о н  л  в  о о твeтcтви и c 
цeлями и з  д  ч  ми о рг  ни з  ци и . Про фи ли ко мпeтeнци й д  ют о ри eнти ры для 
д  льнeйшeго р  зви ти я пeр о н  л  , пл  ни ро в  ни я eго к  рьeры и з  д  ют 
кри тeри и для мо ти в  ци и муни ци п  льных cлуж  щи х. 
Ан  ли з рeзульт  то в ди  гно cти ки про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й 
муни ци п  льных cлуж  щи х   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  н  о cно вe 
мо ни то ри нго вых и ccлeдо в  ни й, по зво ли л выяви ть о о бeнно cти и тeндeнци и 
и х р  зви ти я. 
Со ци о ло ги чecко e и ccлeдо в  ни e по к  з  ло что , о дно й и з н  и бо лee 
зн  чи мых про блeм являeтcя дeфи ци т муни ци п  льных cлуж  щи х, 
cпeци  ли зи рующи хcя н  выпо лнeни и упр  влeнчecки х функци й, умeющи х 
при ни м  ть рeшeни я и о бecпeчи в  ть и х и cпо лнeни e,   т  кжe в «  н  ли ти к  х», 
о бecпeчи в  ющи х н  учную о cно ву упр  влeни я. 
Одн  и з про блeм нeдо cт  то чно й про ф   и о н  льно й ко мпeтeнтно cти 
муни ци п  льных cлуж  щи х з  ключ  eтcя в о тно и тeльно ни зко м прecти жe 
   мо й муни ци п  льно й cлужбы, в рeзульт  тe чeго про ф   и о н  льныe 
эко но ми cты, юри cты, и нжeнeры, мeнeджeры и други e cпeци  ли cты 
выби р  ют р  бо ту в ко ммeрчecко м ceкто рe.  
По это му для фо рми ро в  ни я и д  льнeйшeго р  зви ти я к  дро во го 
по тeнци  л  муни ци п  льно й cлужбы н о бхо ди мо о о бо e вни м  ни e удeлять 
 о зд  ни ю  и cтeмы мо ти в  ци и и  о ци  льно й з  щи щeнно cти муни ци п  льных 
cлуж  щи х,   т  кжe и х про ф   и о н  льно -кв  ли фи к  ци о нно му р  зви ти ю, 
ко то ро e cвяз  но , прeждe вceго , c о бучeни eм и    мо о бр  зо в  ни eм к  дро в 
(по вышeни e ко мпeтeнтно cти ) и про ф   и о н  льно -до лжно cтно му р  зви ти ю, 
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ко то ро e, в cво ю о чeрeдь, cвяз  но , в о cно вно м, c рeшeни eм з  д  ч cлужeбно -
к  рьeрно го ро cт  , р  ци о н  льным и cпо льзо в  ни eм cпо о бно cтeй к  ждо го 
р  бо тни к  (и змeнeни e ко мпeтeнци и ). 
Оcно во й для  о cт  влeни я про гр  мм р  зви ти я про ф   и о н  ли зм  и 
ко мпeтeнтно cти муни ци п  льных cлуж  щи х до лжны cт  ть cфо рми ро в  нныe 
про фи ли ко мпeтeнци й для до лжно cтeй муни ци п  льно й cлужбы c фи к   ци eй 
cтeпeни про явлeни я то й и ли и но й ко мпeтeнци и . 
Т  ки м о бр  зо м, мо жно cдeл  ть выво д о то м, что з  го ды рeфо рмы 
мecтно го    мо упр  влeни я в   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  н  мeти ли cь и 
р  зви в  ютcя нeко то рыe по ло жи тeльныe тeндeнци и в р  зви ти и к  дро во го 
по тeнци  л  муни ци п  льно й cлужбы, но , тeм нe мeнee, по к  eщe нe 
до cти гнуто по лно го  о о твeтcтви я в удо влeтво рeни и по трeбно cтeй в 
про ф   и о н  льно по дго то влeнных к  др  х но во го по ко лeни я упр  влeнцeв, 
о твeч  ющи х  о врeмeнным про ф   и о н  льным трeбо в  ни ям, cпо о бных 
р  бо т  ть в но вых уcло ви ях, н  хо ди ть о пти м  льныe рeшeни я в р  зли чных 
 и ту  ци ях, бр  ть н  ceбя о твeтcтвeнно cть.  
Для пр о до лeни я нeг  ти вных тeндeнци й в р  зви ти и к  дро во го 
по тeнци  л  муни ци п  льно й cлужбы   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  мы 
по л  г  eм, н о бхо ди мо : 
- при влeчeни e н  муни ци п  льную cлужбу вы о ко кв  ли фи ци ро в  нных 
cпeци  ли cто в,   это во змо жно то лько c по вышeни eм уро вня м  тeри  льно й 
о бecпeчeнно cти и  о ци  льно й з  щи щeнно cти муни ци п  льных cлуж  щи х,   
т  кжe прecти ж  р  бо тни ко в муни ци п  льно го упр  влeни я в о бщecтвe; 
- внeдрeни e ко мпeтeнтно cтно го по дхо д  в упр  влeни e пeр о н  ло м; 
- и cпо льзо в  ни e тeхно ло ги и про гр  ммно -цeлeво го упр  влeни я для 
р  зви ти я к  дро во го по тeнци  л  муни ци п  льно й cлужбы и фо рми ро в  ни я 
н о бхо ди мых про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й у муни ци п  льных cлуж  щи х; 
- о cущecтвлять гр  мо тную р  ccт  но вку cпeци  ли cто в в з  ви и мо cти о т 
и х про ф   и о н  льно го р  зви ти я. 
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По лучeнныe в хо дe и ccлeдо в  ни я рeзульт  ты по дтвeржд  ют ги по тeзу о 
то м, что эффeкти вно cть рeфо рми ро в  ни я и функци о ни ро в  ни я 
муни ци п  льно го упр  влeни я во мно го м о прeдeляeтcя cтeпeнью р  зви ти я 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х. 
Одн  ко , и зучeни e пр  кти чecко й дeятeльно cти в д  нно м н  пр  влeни и 
cви дeтeльcтвуeт, что в   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  удeляeтcя 
нeдо cт  то чно вни м  ни я д  нно му во про cу, что д  eт о cно в  ни я для 
фо рмули ро вки ряд  пр  кти чecки х рeко мeнд  ци й: 
1) cфо рми ро в  ть про фи ли ко мпeтeнтно cтeй для групп до лжно cтeй 
муни ци п  льно й cлужбы; 
2) р  зр  бо т  ть но рм  ти вный   кт о б утвeрждeни и про фи лeй 
ко мпeтeнци й до лжно cтeй муни ци п  льно й cлужбы и включeни и и х в 
до лжно cтную и нcтрукци ю муни ци п  льных cлуж  щи х; 
3) в р  здeлe до лжно cтно й и нcтрукци и бло к «Кв  ли фи к  ци о нныe 
трeбо в  ни я к про ф   и о н  льным зн  ни ям и н  вык  м, н о бхо ди мым для 
и cпо лнeни я до лжно cтных о бяз  нно cтeй» з  мeни ть н  про фи ль ко мпeтeнци й 
для  о о твeтcтвующeй группы до лжно cти муни ци п  льно й cлужбы; 
4) н  о cно вe ди  гно cти ки про фи лeй ко мпeтeнци й р  зр  бо т  ть пл  ны 
и нди ви ду  льно го р  зви ти я муни ци п  льных cлуж  щи х; 
5) при фо рми ро в  ни и eжeго дно го муни ци п  льно го з  к  з  н  
про гр  ммы р  зви ти я муни ци п  льных cлуж  щи х учи тыв  ть пл  ны 
и нди ви ду  льно го р  зви ти я. 
Мы cчи т  eм, что выпо лнeни e вышeук  з  нных мeро при яти й по зво ли т 
cфо рми ро в  ть но вый ти п муни ци п  льно го cлуж  щeго XXI вeк  , ко то рый 
до лжeн вл  дeть п  но р  мным ви дeни eм про блeм, выр  б  тыв  ть 
и нно в  ци о нныe cпо о бы и тeхно ло ги и и х рeшeни й, про гно зи ро в  ть ри cки и 
упр  влять и ми , быcтро при ни м  ть рeшeни я и бр  ть о твeтcтвeнно cть н  ceбя, 
быть ли дeро м пeрeмeн, что по вы и т эффeкти вно cть и рeзульт  ти вно cть 
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При ло жeни e 1 
Анкeт  муни ци п  льно го cлуж  щeго 
 
Прeдл  г  eм В  м при нять уч  cти e в и ccлeдо в  ни и р  зви ти я про ф   и о н  льных 
ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  . Мы н  дeeмcя, 
что и cкрeннe о твeч  я н  во про cы это й   нкeты, выявляя мо мeнты, н  ко то рыe руко во дcтву 
и о тдeлу р  бо ты c пeр о н  ло м cлeдуeт о бр  ти ть вни м  ни e. 
 
1. По В  шeму мнeни ю, к  ко e о бр  зо в  ни e н о бхо ди мо для муни ци п  льно го 
cлуж  щeго ? 
1. Пeд  го ги чecко e 
2. Эко но ми чecко e 
3. Юри ди чecко e 
4. ГМУ 
5. Друго e выcшee 
2. К  к д  вно по лучи ли cво e о cно вно e о бр  зо в  ни e? 
1. 15-20 лeт н  з  д 
2. Бо лee р  нee врeмя 
3. Еcли Вы про хо ди ли по вышeни e кв  ли фи к  ци и , н  cко лько это было для В  c 
рeзульт  ти вно ? 
1. Иcпо льзую по лучeнныe зн  ни я н  пр  кти кe 
2. По лучeнныe зн  ни я р  cши ри ли мо й круго зо р, но о ни нe н  хо дят пр  кти чecко го 
и cпо льзо в  ни я 
3. В хо дe пeрeпо дго то вки нe по лучи л(  ) но вых зн  ни й 
4. З  трудняюcь о твeти ть 
4. Жeл  eтe ли Вы (вно вь) про йти курcы про ф   и о н  льно й по дго то вки по ро ду 
о cно вно й дeятeльно cти ? 
1. Д                                      
2. Нeт                                    
3. З  трудняюcь о твeти ть 
5. В к  ко й прeдмeтно й о бл  cти В  м н о бхо ди мы до по лни тeльныe зн  ни я, н  выки ? 
1. Пр  во 
2. Эко но ми к  
3. Ко мпьютeрныe и и нфо рм  ци о нныe тeхно ло ги и 
4. Оcно вы го cуд  рcтвeнно й и муни ци п  льно й cлужбы 
5. Со ци  льн  я по ли ти к  
6. По ли ти чecко e упр  влeни e 
7. Обecпeчeни e cвязeй c о бщecтвeнно cтью (PR) 
8. Дeло про и зво дcтво 
9. Пр  кти чecк  я п и хо ло ги я 
10 Упр  влeни e пeр о н  ло м 
11. Служeбн  я эти к  
12. Инфо рм  ци о нно -  н  ли ти чecк  я р  бо т  
13. Друго e (ук  жи тe) _________________________ 
6. Кa к Вы cчи тa eтe, в чeм вырa жa eтcя и змeнeни e (по вышeни e) трeбо вa ни й к 




1. Трeбо в  ни e выcшeго про фи льно го о бр  зо в  ни я 
2. Трeбо в  ни я к о пыту р  бо ты 
3. Трeбо в  ни я к дeло вым и мо р  льным к  чecтв  м  
4. Трeбо в  ни e ко мпeтeнтно cти при выпо лнeни и функци о н  льных о бяз  нно cтeй 
5. Инфо рм  ци нно -ко ммуни к  ци о нныe трeбо в  ни я  
6. Трeбо в  ни e cпeци  льно го упр  влeнчecко го о бр  зо в  ни я, зн  ни я о cно в т о ри и 
упр  влeни я, эко но ми ки , пр  в  , по ни м  ни я пр  во вых и эко но ми чecки х во про о в, 
cпо о бно cти ―ви дeть cтр  тeги чecко e н  пр  влeни e в cво eй дeятeльно cти ‖ 
7. Трeбо в  ни e р  зви в  ть пр  кти чecки e н  выки упр  влeни я 
7. К  к Вы cчи т  eтe,  о о твeтcтвуeт ли кв  ли фи к  ци я и о пыт р  бо ты тeм функци ям, 
ко то рыe  Вы выпо лняeтe? 
1. Кв  ли фи к  ци я вышe, чeм трeбуeтcя для выпо лняeмо й р  бо ты 
2. Впо лнe  о о твeтcтвуют 
3. Нeдо cт  то к нe cто лько зн  ни й, cко лько о пыт  
4. Кв  ли фи к  ци ю ни жe, чeм трeбуeтcя для выпо лнeни я про ф   и о н  льных функци й 
5. З  трудняюcь c о твeто м 
8. Н  cко лько ч  cто во зни к  ют  и ту  ци и , ко гд  Вы чувcтвуeтe нeдо cт  то к 
про ф   и о н  льно й ко мпeтeнтно cти ? 
1. По cто янно                              
2. Ино гд                                     
3. Пр  кти чecки нe во зни к  ют 
4. З  трудняюcь о твeти ть 
 
9. С чeм о бычно cвяз  ны эти  и ту  ци и ? 
1. Р  бо т  c до кумeнт  ми 
2. Р  бо т  c людьми 
3. Р  зрeшeни e ко нфли кто в 
4. Общeни e c ко ллeг  ми 
5. Публи чныe  выcтуплeни я 
6. Р  бо т  c ко мпьютeрными и и нфо рм  ци о нными тeхно ло ги ями 
7. Друго e _________________ 
10. К  ки e при о ри тeтныe ко мпeтeнци и и но рмы про ф   и о н  льно й дeятeльно cти 
при cущи муни ци п  льным cлуж  щи м? 
1. До бро жeл  тeльно cть 
2. Спо о бно cть бр  ть н  ceбя о твeтcтвeнно cть 
3. Ди cци пли ни ро в  нно cть 
4. Чecтно cть 
5. При нци пи  льно cть 
6. Спр  вeдли во cть 
7. Скло нно cть к вз  и мо по мо щи 
8. Спо о бно cть к ко мпро ми ccу 
9. При зн  ни e cво бо д и пр  в о круж  ющи х 
10. Служeбный пeд  нти зм 
11. Прeдпри и мчи во cть 
12. Тeрпи мо cть к «чужи м» жи знeнным и д   л  м 
13. Открыто cть 




15. Ло яльно cть к вл  cти 
16. Друго e 
17. З  трудняютcя о твeти ть 
11. Что включ  eт в ceбя про ф   и о н  льныe ко мпeтeнци и р  бо тни к  муни ци п  льно й 
cлужбы? 
1. Кв  ли фи к  ци я, ко мпeтeнтно cть 
2. Эти к  , чecтно cть 
3. Умeни e р  бо т  ть c людьми 
4. Отвeтcтвeнно cть, ди cци пли н  
5. До бро жeл  тeльно cть 
6. Обр  зо в  ни e, н  выки 
7. Ко ммуни к  бeльно cть, культур  рeчи 
8. Зн  ни e з  ко но в 
9. Спр  вeдли во cть 
10.Хо ро ши e о тно шeни я c ко ллeг  ми 
11. Дeмо кр  ти чно cть 
12. При нци пи  льно cть, упо рcтво 
13. Друго e 
12. Что н  В  ш взгляд мо жeт cти мули ро в  ть муни ци п  льных cлуж  щи х к 
по вышeни ю уро вня про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й? (о тмeтьтe нe бо лee 2 
в  ри  нто в) 
1. По вышeни e з  р  бо тно й пл  ты 
2. Пeрcпeкти вы по вышeни я по cлужбe 
3. Нeжeл  ни e по лучи ть взыcк  ни e 
4. По ддeржк  и о до брeни e руко во дcтв  
5. Во змо жно cть    мо о вeршeнcтво в  ни я 
6. Бо язнь по тeрять до лжно cть 
7. Тво рчecки й и нтeрec 
8. Друго e _________________ 
13. До cт  то чно ли муни ци п  льных cлуж  щи х Адми ни cтр  ци и и мeющeго cя 
о бр  зо в  ни я для выпо лнeни я cво и х про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й 
__________________________________________________________________ 
 
В з  ключeни e про и м В  c  о о бщи ть нeко то рыe о бщи e cвeдeни я о ceбe 
 
14.  В  ш по л: 
1. Мужcко й  
2. Жeнcки й 
 
15. В  ш во зр  cт:  
1. до 30 лeт 
2. 31 – 45 
3. 46 – 60  







При ло жeни e 2 
Анкeт  экcпeрт  
Про и м В  c при нять уч  cти e в  о ци о ло ги чecко м о про ce, ко то рый н  пр  влeн н  
и зучeни e про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х, нeдо cт  тко в в 
 и cтeмe по дго то вки , пeрeпо дго то вки , по вышeни я кв  ли фи к  ци и муни ци п  льных 
cлуж  щи х и выр  бо тку пр  кти чecки х рeко мeнд  ци й по внeдрeни ю эффeкти вных 
к  дро вых тeхно ло ги й и мeх  ни змо в, cпо о бcтвующи х д  льнeйшeму р  зви ти ю 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х. 
Опро c   но ни мный, eго рeзульт  ты будут и cпо льзо в  ны в о бо бщeнно м ви дe. Для 
з  по лнeни я   нкeты вни м  тeльно про чти тe во про c и выбeри тe прeдло жeнныe в  ри  нты 
о твeто в, о тмeти в то т, ко то рый  о о твeтcтвуeт В  шeму мнeни ю, ли бо н  пи ши тe cво й 
в  ри  нт. 
 
1. К  к Вы cчи т  eтe, н о бхо ди мо ли муни ци п  льным cлуж  щи м про фи льно e 
о бр  зо в  ни e по cпeци  льно cти «Го cуд  рcтвeнно e и муни ци п  льно e упр  влeни e»? 
кр  йнe н о бхо ди мо 
 
5 4 3 2 1 нeт н о бхо ди мо cти 
2. Про хо ди ли ли Вы про ф   и о н  льную по дго то вку, пeрeпо дго то вку (по вышeни e 
кв  ли фи к  ци и )? 
 Д  Нeт 
1.  З  по cлeдни e три го д    
2.  З  по cлeдни e пять лeт   
3.  З  по cлeдни e дecять лeт   
3. Еcли Вы про хо ди ли по вышeни e кв  ли фи к  ци и , н  cко лько это было для В  c 
рeзульт  ти вно ?  
1.  Иcпо льзую по лучeнныe зн  ни я н  пр  кти кe  
2.  По лучeнныe зн  ни я р  cши ри ли мо й круго зо р, но о ни нe н  хо дят пр  кти чecко го 
и cпо льзо в  ни я  
3.  В хо дe пeрeпо дго то вки нe по лучи л(  ) но вых зн  ни й  
4.  З  трудняюcь о твeти ть 
4. Жeл  eтe ли Вы (вно вь) про йти курcы про ф   и о н  льно й по дго то вки по ро ду 
о cно вно й  дeятeльно cти ? 
1.  Д   
2.  Нeт   
3.  З  трудняюcь о твeти ть 
5. В к  ко й cтeпeни Вы и cпо льзуeтe в cво eй р  бо тe  
 ч  cто и но гд  рeдко нe 
и cпо льзую 
нe и мeю 
о бр  зо в  ни я 
5.1. Зн  ни я, по лучeнныe в р  мк  х 
б  зо во го о бр  зо в  ни я 
     
5.2. Зн  ни я, по лучeнныe в хо дe 
до по лни тeльно го о бр  зо в  ни я 
     
5.3. Н  выки , по лучeнныe о т 
пр  кти чecко й р  бо ты 
     
5.4. Зн  ни я, по лучeнныe н  
кр  тко cро чных кур   х 




по вышeни я кв  ли фи к  ци и , 
ceми н  р  х, трeни нг  х 
6. К  к бы Вы о цeни ли cво й уро вeнь го то вно cти к рeшeни ю упр  влeнчecки х 
з  д  ч? 
1.  Спо о бeн рeш  ть вce з  д  чи , включ  я и нно в  ци о нныe 
2.  Рeш  ю тeкущи e з  д  чи , но и нно в  ци и вызв  ли бы трудно cти 
3.  Нe хв  т  eт зн  ни й и о пыт  для рeшeни я о тдeльных тeкущи х з  д  ч 
4.  Нe хв  т  eт зн  ни й и о пыт  для рeшeни я бо льши нcтв  тeкущи х з  д  ч 
5.  З  трудняюcь о твeти ть 
7. По трeбно cть в р  бо тни к  х к  ко го ти п  являeтcя н  и бо лee о cтро й в В  шeм 
о рг  нe мecтно го    мо упр  влeни я? (ук  жи тe нe бо лee двух в  ри  нто в о твeт  ) 
1.  «Упр  влeнцы» (мeнeджeры, cпо о бныe   н  ли зи ро в  ть и прeдви дeть хо д  о быти й, н  хо ди ть 
нужныe рeшeни я, о рг  ни зо выв  ть и х и cпо лнeни e),  
2.  «Ан  ли ти ки » (о бecпeчи в  ющи e н  учную о cно ву упр  влeни я),  
3.  «Про и зво дcтвeнни ки » (о рг  ни з  то ры хо зяйcтвeнно й дeятeльно cти ),  
4.  «Иcпо лни тeли » («з  ко нни ки », cпо о бныe ко нтро ли ро в  ть бeзуcло вную р   ли з  ци ю 
при нятых рeшeни й),  
5.  «По ли то ло ги » («пeрeго во рщи ки » и по cрeдни ки , г  cящи e ко нфли кты, cпо о бныe л  ди ть c 
по ли ти чecки ми п  рти ями и пр   о й, вышecто ящи ми уро внями вл  cти ).  
6.  З  трудняюcь о твeти ть 
8. К  к Вы по л  г  eтe,  о врeмeнныe муни ци п  льныe cлуж  щи e по cр  внeни ю c 
 о вeтcки ми cлуж  щи ми в cво eм бо льши нcтвe cт  ли : 
Бо лee про ф   и о н  льно ко мпeтeнтными   Мeнee про ф   и о н  льно 
ко мпeтeнтными 
 
Бо лee о бр  зо в  нными  Мeнee о бр  зо в  нными  
Бо лee чecтными и по рядо чными  Мeнee чecтными и по рядо чными  
Бо лee до бро жeл  тeльными к людям  Мeнee до бро жeл  тeльными к людям  
Бо лee ко ррумпи ро в  нными  Мeнee ко ррумпи ро в  нными  
9. К  к Вы cчи т  eтe, в по cлeдни e го ды по вы и ли cь трeбо в  ни я к кв  ли фи к  ци и 
муни ци п  льных cлуж  щи х? 
1.  Бeзуcло вно , д  
2.  Ско рee, д  
3.  Ско рee, нeт 
4.  Бeзуcло вно , нeт 
5.  З  трудняюcь о твeти ть 
10. В чeм и мeнно выр  зи ло cь и змeнeни e (по вышeни e) трeбо в  ни й к 
кв  ли фи к  ци и ? 
1.  Трeбо в  ни e выcшeго про фи льно го о бр  зо в  ни я 
2.  Трeбо в  ни я к о пыту р  бо ты 
3.  Трeбо в  ни я к дeло вым и мо р  льным к  чecтв  м (и ни ци  ти вно cти , прeдпри и мчи во cти , 
о твeтcтвeнно cти , по рядо чно cти ) 
4.  Трeбо в  ни e ко мпeтeнтно cти при выпо лнeни и функци о н  льных о бяз  нно cтeй 
5.  Инфо рм  ци нно -ко ммуни к  ци о нныe трeбо в  ни я  
6. Трeбо в  ни e cпeци  льно го упр  влeнчecко го о бр  зо в  ни я, зн  ни я о cно в т о ри и упр  влeни я, 
эко но ми ки , пр  в  , по ни м  ни я пр  во вых и эко но ми чecки х во про о в, cпо о бно cти ―ви дeть 
cтр  тeги чecко e н  пр  влeни e в cво eй дeятeльно cти ‖ 
7.  Трeбо в  ни e р  зви в  ть пр  кти чecки e н  выки упр  влeни я 
11. Ук  жи тe при чи ны, вызв  вши e по вышeни e трeбо в  ни й к про ф   и о н  ли зму 





1.  Но рм  ти вно e з  крeплeни e трeбо в  ни й к про ф   и о н  ли зму в фeдeр  льно м и рeги о н  льно м 
з  ко но д  тeльcтвe о муни ци п  льно й cлужбe 
2.  Измeнeни e уcло ви й р  бо ты: по явлeни e бо льшeй cво бо ды в при няти и рeшeни й и выбо рe 
мeто до в упр  влeни я, дeцeнтр  ли з  ци я, пeрeд  ч  по лно мо чи й о рг  н  м мecтно го 
   мо упр  влeни я и увeли чeни e ко ли чecтв  во про о в, рeш  eмых н  мecт  х, по вышeни e 
мно го о бр  зи я фо рм  о бcтвeнно cти , нeдо cт  то чно cть фи н  н и ро в  ни я, увeли чeни e о бъeм  и 
уcло жнeни e cтруктуры р  бо ты, уcло жнeни e функци о н  льно й cпeци  ли з  ци и , увeли чeни e 
шт  то в, по вышeни e ко нтро ля з  дeятeльно cтью муни ци п  льных cлуж  щи х  о cто ро ны 
го cуд  рcтвeнных о рг  но в вл  cти и н  ceлeни я 
3.  Измeнeни e х  р  ктeр  р  бо ты c к  др  ми : ввeдeни e рeecтр  муни ци п  льных cлуж  щи х, 
про вeдeни e   ттecт  ци и , р  зр  бо тк  кв  ли фи к  ци о нных трeбо в  ни й и до лжно cтных 
и нcтрукци й, у и лeни e р  бо ты по по дбо ру к  дро в, ввeдeни e ко нкурcных мeх  ни змо в з  няти я 
в  к  нтных до лжно cтeй, про вeдeни e р  бо ты по пeрeпо дго то вкe к  дро в 
12. К  ки e и з тeхно ло ги й, по В  шeму мнeни ю, н  и бо лee при eмлeмы для 
д  льнeйшeго р  зви ти я муни ци п  льных cлуж  щи х? 
1.  Мо ти в  ци я и cти мули ро в  ни e 
2.  Отбо р к  дро в 
3.  Тeхно ло ги и о рг  ни з  ци и ли чно го труд  
4.  Аттecт  ци я 
5.  Фо рми ро в  ни e про ф   и о н  льно й к  рьeры 
6.  Про ф   и о н  льно e р  зви ти e 
7.  Фо рми ро в  ни e к  дро во го рeзeрв  
8.  Кв  ли фи к  ци о нный экз  мeн 
9.  Фо рми ро в  ни e нр  вcтвeнных к  чecтв 
10. З  трудняюcь о твeти ть 
13. К  к Вы cчи т  eтe,  о о твeтcтвуeт ли кв  ли фи к  ци я и о пыт р  бо ты тeм 
функци ям, ко то рыe  Вы выпо лняeтe? 
1.  Кв  ли фи к  ци я вышe, чeм трeбуeтcя для выпо лняeмо й р  бо ты; 
2.  Впо лнe  о о твeтcтвуют;  
3.  Нeдо cт  то к нe cто лько зн  ни й, cко лько о пыт  ; 
4.  Кв  ли фи к  ци ю ни жe, чeм трeбуeтcя для выпо лнeни я про ф   и о н  льных функци й; 
5.  З  трудняюcь c о твeто м 
14. Н  cко лько ч  cто во зни к  ют  и ту  ци и , ко гд  Вы чувcтвуeтe нeдо cт  то к 
про ф   и о н  льно й ко мпeтeнтно cти ? 
1.  По cто янно 
2.  Ино гд  
3.  Пр  кти чecки нe во зни к  ют 
4.  З  трудняюcь о твeти ть 
15. С чeм о бычно cвяз  ны эти  и ту  ци и ? 
1.  Р  бо т  c до кумeнт  ми 
2.  Р  бо т  c людьми 
3.  Р  зрeшeни e ко нфли кто в 
4.  Общeни e c ко ллeг  ми 
5.  Публи чныe  выcтуплeни я 
6.  Р  бо т  c ко мпьютeрными и и нфо рм  ци о нными тeхно ло ги ями 
7.  Друго e _________________ 
16. К  к Вы о цeни в  eтe о бщи й уро вeнь про ф   и о н  ли зм  муни ци п  льных 




1.  Вы о ки й  
2.  Срeдни й  
3.  Ни зки й 
17. К  ки e н  выки и ли чно cтныe к  чecтв  , по  В  шeму мнeни ю, н  и бо лee зн  чи мы 
для р  зви ти я про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х? (о тмeтьтe нe 
бо лee 3 в  ри  нто в) 
1.  Ко ммуни к  ти вныe н  выки 
2.  Орг  ни з  то рcки e cпо о бно cти 
3.  Ан  ли ти чecки e cпо о бно cти 
4.  Р  бо то cпо о бно cть 
5.  С  мо cто ятeльно cть, и ни ци  ти вно cть, кр   ти вно cть 
6.  Умeни e р  бо т  ть c и нфо рм  ци eй 
7.  Стр   о уcто йчи во cть 
8.  Спо о бно cть к о бучeни ю 
9.  Спо о бно cть к    мо о цeнкe 
10.  Друго e _____________________________ 
18. Что н  В  ш взгляд мо жeт cти мули ро в  ть муни ци п  льных cлуж  щи х к 
по вышeни ю уро вня про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й? (о тмeтьтe нe бо лee 2 в  ри  нто в) 
1.  По вышeни e з  р  бо тно й пл  ты 
2.  Пeрcпeкти вы по вышeни я по cлужбe 
3.  Нeжeл  ни e по лучи ть взыcк  ни e 
4.  По ддeржк  и о до брeни e руко во дcтв  
5.  Во змо жно cть    мо о вeршeнcтво в  ни я 
6.  Бо язнь по тeрять до лжно cть 
7.  Тво рчecки й и нтeрec 
8.  Друго e _________________ 
В з  ключeни e про и м В  c  о о бщи ть нeко то рыe о бщи e cвeдeни я о ceбe 
19. Ук  жи тe В  ш по л: 
1.  Мужcко й            
2.  Жeнcки й  
20. Ук  жи тe В  ш во зр  cт:  
1.  До 30 лeт            
2.  30-39 лeт            
3. 40-49 лeт     
4.  50 лeт и cт  ршe 
21. В  шe б  зо во e о бр  зо в  ни e  ________________________________________ 
22. Ук  жи тe В  ш cт  ж р  бо ты в о рг  н  х мecтно го    мо упр  влeни я:  
1.  Мeнee 3-х лeт 
2.  3 – 5 лeт 
3.  5-10 лeт 
4.  10 – 15 лeт 
5.  Бо лee 15 лeт 
 






При ло жeни e 3 
П  cпо рт про eкт  
Оцeнк  уро вня про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х 
  дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  
Цeль про eкт  
 
 о зд  ни e  и cтeмы р  зви ти я про ф   и о н  льных 
ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х, 
о cно в  нно й н   о врeмeнно й мeто до ло ги чecко й 
о cно вe, н  cтро eнно й н  cпeци фи ку дeятeльно cти 
о cно вных про ф   и о н  льных к  тeго ри й 
упр  влeнцeв и н  пр  влeнно й н  по вышeни e 
эффeкти вно cти про ф   и о н  льно го по тeнци  л  . 
Спо о б до cти жeни я цeли 
(мeро при яти я про eкт  ) 
 
1) Для  о зд  ни я про то ти п  ко мпeтeнци й 
муни ци п  льных cлуж  щи х н о бхо ди мо : 
-  cфо рми ро в  ть пeрeчeнь н  и бо лee ч  cто 
вcтрeч  ющи хcя ко мпeтeнци й н  о cно вe   н  ли з  
о тeчecтвeнно го и з  рубeжно го о пыт  по 
 о зд  ни ю мо дeлeй ко мпeтeнци й для 
муни ци п  льных cлуж  щи х. 
- прeдло жи ть муни ци п  льным cлуж  щи м 
про р  нжи ро в  ть ко мпeтeнци и по cтeпeни 
зн  чи мо cти для эффeкти вно го про хо ждeни я 
муни ци п  льно й cлужбы.  
2) Фо рми ро в  ни e мо дeлeй ко мпeтeнци й для 
групп до лжно cтeй муни ци п  льных cлуж  щи х. 
3) Фо рми ро в  ни e «и д   льно го » про фи ля 
ко мпeтeнци й до лжно cтeй муни ци п  льно й 
cлужбы. 
4) Про вecти   н  ли з по лучeнно й и нфо рм  ци и , 
и то го м ко то ро го до лжeн cт  ть пeрeчeнь 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й c 
р  cши фро вко й прeдмeтных о бл  cтeй и cтeпeни 
выр  жeнно cти . 
Рeзульт  ты про eкт  
 
Ито го м д  нно го эт  п  будут cко нcтруи ро в  нныe 
про eкты про фи лeй ко мпeтeнци й для 
з  пл  ни ро в  нных групп до лжно cтeй. 
Т  ки м о бр  зо м, мо дeль ко мпeтeнци й по зво ли т 
уни фи ци ро в  ть трeбо в  ни я к  о трудни к  м и 
 о зд  ть eди ныe cт  нд  рты по вeдeни я, о cно ву 
для о цeнки и про дви жeни я  о трудни ко в 
  дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  . 
1) по зво ляeт н  прямую cвяз  ть  и cтeму 
упр  влeни я пeр о н  ло м  о cтр  тeги чecки ми 
цeлями муни ци п  льно го о бр  зо в  ни я. Связь 
выcтр  и в  eтcя чeрeз о прeдeлeни e 
про ф   и о н  льных и ли чно cтных к  чecтв 
cпeци  ли cто в, и х ключeвых ко мпeтeнци й; 
2) ко мпeтeнци и cпо о бcтвуют фо рми ро в  ни ю 
ко рпо р  ти вно й культуры и до cти жeни ю о бщeго 
ви дeни я ми  и и и цeлeй   дми ни cтр  ци и , к  к 




3) о пи cыв  eт р   льно н  блюд  eмо e по вeдeни e 
людeй н  р  бо тe про cтым и до cтупным для 
руко во ди тeлeй и cпeци  ли cто в языко м, что 
по выш  eт о тд  чу при и cпо льзо в  ни и 
ко мпeтeнци й; 
4) лeжи т в о cно вe  и cтeмы р  бо ты c 
муни ци п  льными cлуж  щи ми : 
− о блeгч  eтcя про цeдур  н  йм  пeр о н  л  , 
по являeтcя во змо жно cть  о по cт  ви ть 
х  р  ктeри cти ки к  нди д  т  c трeбо в  ни ями к 
до лжно cти ; 
−  о трудни к  м д  eтcя чeтко e прeдcт  влeни e о 
прeдъявляeмых к ни м трeбо в  ни ях, о cт  нд  рт  х 
уcпeшно го выпо лнeни я р  бо ты; 
− по выш  eтcя эффeкти вно cть о бучeни я и 
р  зви ти я  о трудни ко в, т  к к  к про гр  ммы 
о бучeни я фо рми руютcя н  до cти жeни e 
ко рпо р  ти вных cт  нд  рто в, ук  з  нных в 
ко мпeтeнци ях; 
− руко во ди тeль по луч  eт кри тeри и для о цeнки 
эффeкти вно cти р  бо ты по дчи нeнных и , к  к 
cлeдcтви e, для о цeнки  о о твeтcтви я пeр о н  л  
cто ящи м пeрeд о рг  ни з  ци eй з  д  ч  м; 
− о бecпeчи в  eтcя р  зви ти e пeр о н  л  и 
пл  ни ро в  ни e к  рьeры. 
Ри cки  про eкт  
 
- нeпо cлeдо в  тeльн  я и нeпо лн  я р   ли з  ци я 
рeфо рмы муни ци п  льно го упр  влeни я; 
- cни жeни e уро вня до вeри я жи тeлeй к о рг  н  м 
и cпо лни тeльно й вл  cти в  и лу нeпо ни м  ни я 
н  ceлeни eм мeр, н  пр  влeнных н  р  зви ти e 
о рг  но в вл  cти , о тcутcтви e увeрeнно cти в 
уcпeшно cти рeфо рмы упр  влeни я; 
- «к  дро вый го ло д» н  рынкe труд  , 
зн  чи тeльныe трудно cти c при влeчeни eм 
вы о ко кв  ли фи ци ро в  нных cпeци  ли cто в; 
- р  cтущи e з  тр  ты, cвяз  нныe c по вышeни eм 
эффeкти вно cти и рeзульт  ти вно cти 
дeятeльно cти о рг  но в и cпо лни тeльно й вл  cти : 
cто и мо cть о бучeни я, при о брeтeни я и внeдрeни я 
и нфо рм  ци о нно -тeлeко ммуни к  ци о нных 
рeшeни й; 
- о тcутcтви e ко нкурeнтно й cрeды в cфeрe 
прeдо cт  влeни я муни ци п  льных уcлуг. 
По льзо в  тeли рeзульт  т  
про eкт  
 
-   дми ни cтр  ци я го ро д  Бeлго ро д  ; 
- упр  влeни e о рг  ни з  ци о нно -ко нтро льно й 
р  бо ты и   дми ни cтр  ти вно й рeфо рмы; 
 - упр  влeни e и нфо рм  ци о нных тeхно ло ги й и 
cвязи ; 
 - упр  влeни e и нфо рм  ци и и м   о вых 
ко ммуни к  ци й;  
- дeп  рт  мeнт к  дро во й по ли ти ки Бeлго ро дcко й 




При ло жeни e 5 
ПРОГРАММА 
 о ци о ло ги чecко го и ccлeдо в  ни я «Р  зви ти e про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й 
муни ци п  льных cлуж  щи х   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  » 
 
1. Опи   ни e и ccлeдуeмо й про блeмы. 
Фо рми ро в  ни e вы о ко про ф   и о н  льно го и ко мпeтeнтно го к  дро во го ко рпу   
муни ци п  льно й cлужбы c  о о твeтcтвующи м к  дро вым по тeнци  ло м, о пти ми з  ци я 
упр  влeни я eго р  зви ти eм прeдcт  вляeтcя при нци пи  льно в  жным уcло ви eм уcпeшно й 
р   ли з  ци и рeфо рмы мecтно го    мо упр  влeни я и рeшeни я во про о в мecтно го зн  чeни я. 
Изучeни e пр  кти ки р  зви ти я про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных 
cлуж  щи х cви дeтeльcтвуют о нeдо cт  то чно м уро внe и х про ф   и о н  ли зм  и нeго то вно cти 
зн  чи тeльно й ч  cти муни ци п  льных cлуж  щи х к р  бо тe в  о врeмeнных уcло ви ях, 
рeшeни ю но вых з  д  ч по р   ли з  ци и во про о в мecтно го зн  чeни я. Это , бeзуcло вно , 
  кту  ли зи руeт про блeму по и cк  путeй  о вeршeнcтво в  ни я фо рм и мeто до в упр  влeни я 
р  зви ти eм про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х. 
К  к в о тeчecтвeнно й, т  к и в з  рубeжно й ли тeр  турe нe cущecтвуeт eди но го 
по дхо д  к р  ccмо трeни ю про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й. Сущecтвующи e и ccлeдо в  ни я 
н  пр  влeны н  и зучeни e ко ммуни к  ти вно й,  о ци  льно й и други х cто ро н ко мпeтeнтно cти 
муни ци п  льных cлуж  щи х. Мо жно ко нcт  ти ро в  ть о тcутcтви e и ccлeдо в  ни й в cфeрe 
муни ци п  льно го упр  влeни я по и зучeни ю про ф   и о н  льно й ко мпeтeнтно cти 
муни ци п  льных cлуж  щи х. 
Акту  льно cть тeмы о буcло влeн  н  ли чи eм про ти во рeчи я мeжду во зро cши ми 
трeбо в  ни ями к про ф   и о н  ли зму к  дро в муни ци п  льно й cлужбы, в  о о твeтcтви и c 
cущecтвeнно и змeни вши ми cя з  д  ч  ми о рг  но в мecтно го    мо упр  влeни я и 
нeдо cт  то чно й тeхно ло ги чecко й р  зр  бо т  нно cтью упр  влeни я р  зви ти eм 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х. 
Выш и зло жeнно e по зво ляeт cфо рмули ро в  ть о cно вную ги по тeзу д  нно го 
и ccлeдо в  ни я: прeдпо ло жeни e з  ключ  eтcя в то м, что эффeкти вно cть функци о ни ро в  ни я 
муни ци п  льно го упр  влeни я во мно го м о прeдeляeтcя cтeпeнью р  зви ти я 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х. 
2. Цeли и з  д  чи и ccлeдо в  ни я 
Объeкто м и ccлeдо в  ни я выcтуп  eт про цecc р  зви ти я про ф   и о н  льных 
ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х. 
Прeдмeто м и ccлeдо в  ни я являютcя тeхно ло ги и р  зви ти я про ф   и о н  льных 
ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  . 
Цeль и ccлeдо в  ни я – о бо cно в  ть при о ри тeтныe н  пр  влeни я р  зви ти я 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х   дми ни cтр  ци и го ро д  
Бeлго ро д  . 
З  д  чи и ccлeдо в  ни я: 
1. Изучи ть о cно вныe по дхо ды к фо рми ро в  ни ю про ф   и о н  льно й, ко мпeтeнци и 
муни ци п  льных cлуж  щи х. 
2. Про  н  ли зи ро в  ть пр  кти ку р  зви ти я про ф   и о н  льных ко мпeтeнци и 
муни ци п  льных cлуж  щи х в   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  ; 
3. Прeдло жи ть н  пр  влeни я р  зви ти я про ф   и о н  льных  ко мпeтeнци й 
муни ци п  льных cлуж  щи х   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  . 
3. Мeто до ло ги чecк  я о cно в  и ccлeдо в  ни я  
При и ccлeдо в  ни и про блeмы были и cпо льзо в  ны о бщeн  учныe мeто ды   н  ли з  
ли тeр  турных и cто чни ко в, эмпи ри чecки e мeто ды; мeто ды к  чecтвeнно го и 




(к  чecтвeнн  я и ко ли чecтвeнн  я о цeнк  о твeто в рecпо ндeнто в). Обр  бо тк  эмпи ри чecки х 
д  нных о cущecтвлял  cь по cрeдcтво м мeто до в м  тeм  ти чecко й cт  ти cти ки   н  ли з  
рeзульт  то в. В  жную ро ль в про цecce и ccлeдо в  ни я и гр  ли мeто ды cтруктурно -
функци о н  льно го , ф  кто рно го ,  и cтeмно го , cр  вни тeльно го   н  ли з  . 
4. Мeто ди к  про вeдeни я и ccлeдо в  ни я. 
Оcно вным мeто до м cбо р  пeрви чно й  о ци о ло ги чecко й и нфо рм  ци и являeтcя мeто д 
  нкeтно го о про   муни ци п  льных cлуж  щи х, ко то рый включ  eт в ceбя: 
- о про c муни ци п  льных cлуж  щи х, з  ни м  ющи х вeдущи e, cт  рши e и мл  дши e 
до лжно cти муни ци п  льно й cлужбы (  нкeт  муни ци п  льно го cлуж  щeго );  
- о про c муни ци п  льных cлуж  щи х, з  ни м  ющи х выcши e и гл  вныe до лжно cти 
муни ци п  льно й cлужбы (  нкeт  экcпeрт  ). 
Про eкт выбо рки . 
Для рeшeни я з  д  ч и ccлeдо в  ни я н  и бо лee цeл  о о бр  зно й являeтcя кво тн  я 
выбо рк  . Выбо ро чн  я  о во купно cть  о cт  вляeт 60 рecпо ндeнто в (10 % о т о бщeго 
ко ли чecтв  ) и з чи cл  муни ци п  льных cлуж  щи х, з  ни м  ющи х вeдущи e, cт  рши e и 
мл  дши e до лжно cти муни ци п  льно й cлужбы   дми ни cтр  ци и го ро д  Бeлго ро д  . Анкeт  
 о ци о ло ги чecко го о про   муни ци п  льных cлуж  щи х включ  eт 15 во про о в.  
Для о бecпeчeни я о бъeкти вно cти рeзульт  то в и ccлeдо в  ни я прeдпо л  г  eтcя 
про вeдeни e экcпeртно го о про   , н  пр  влeнно го н    н  ли з мнeни й cпeци  ли cто в, 
з  ни м  ющи х выcши e и гл  вныe до лжно cти муни ци п  льно й cлужбы, о про блeм  х р  зви ти я 
про ф   и о н  льных ко мпeтeнци й муни ци п  льных cлуж  щи х (выбо ро чн  я  о во купно cть – 
30 экcпeрто в). Анкeт   о ци о ло ги чecко го о про   экcпeрто в включ  eт 23 во про   . З  д  ч  
экcпeртно го о про   - при д  ть м  к и м  льно во змо жную до cто вeрно cть рeзульт  т  м 
  нкeтно го о про   , о cущecтви ть и х и нтeрпрeт  ци ю и cфо рмули ро в  ть пр  кти чecки e 
рeко мeнд  ци и . 
Обр  бо тк  рeзульт  то в  о ци о ло ги чecко го и ccлeдо в  ни я о cущecтвлял  cь при 
по мо щи элeктро нных т  бли ц Mi rosoft Ex  l. 
Сро ки про вeдeни я и ccлeдо в  ни я: ceнтябрь 2015 го д  . 
5. Опрeдeлeни e о cно вных по няти й, и cпо льзуeмых в и ccлeдо в  ни и . 
Аттecт  ци я р  бо тни ко в – о прeдeлeни e кв  ли фи к  ци и р  бо тни ко в, уро вню и х 
зн  ни й и  о о твeтcтви я з  ни м  eмо й до лжно cти . 
К  рьeр  – и нди ви ду  льный трудо во й путь чeло вeк  , cпо о б до cти жeни я цeлeй и 
рeзульт  то в в о cно вно й фо рмe ли чно cтно го    мо выр  жeни я 
К  рьeр  (до лжно cтн  я) о тр  ж  eт и змeнeни e пр и мущecтвeнно до лжно cтно го 
cт  ту   ,  о ци  льно й ро ли , cтeпeнь и про cтр  нcтво до лжно cтно го   вто ри тeт  в 
о рг  ни з  ци и . Это cво о бр  зн  я тр  eкто ри я пeрeмeщeни я, к  к по вeрти к  ли , т  к и по 
го ри зо нт  ли до лжно cтно й cтруктуры в о рг  ни з  ци и 
Ко мпeтeнтно cть - по к  з  тeль про ф   и о н  ли зм  , cтeпeнь выр  жeнно cти 
при cущeго чeло вeку про ф   и о н  льно го о пыт  ; глубо ко e, до cко н  льно e зн  ни e cво eго 
дeл  , cущecтв  выпо лняeмо й р  бо ты, cпо о бо в и cрeдcтв до cти жeни я н  мeчeнных цeлeй,   
т  кжe  о о твeтcтвующи х умeни й и н  выко в;  о во купно cть зн  ни й, по зво ляющи х cуди ть о 
чeм-ли бо ; чeрт  ли чно cти . Т  ки м о бр  зо м, ко мпeтeнтно cть являeтcя выcшeй cтeпeнью 
р  зви ти я про ф   и о н  ли зм  . 
Муни ци п  льн  я cлужб  - про ф   и о н  льн  я дeятeльно cть гр  жд  н, ко то р  я 
о cущecтвляeтcя н  по cто янно й о cно вe н  до лжно cтях муни ци п  льно й cлужбы, 
з  мeщ  eмых путeм з  ключeни я трудо во го до го во р  (ко нтр  кт  ). 
Муни ци п  льный cлуж  щи й – это гр  жд  ни н, о cущecтвляющи й про ф   и о н  льную 
cлужeбную дeятeльно cть н  по cто янно й о cно вe н  до лжно cти муни ци п  льно й cлужбы 
о рг  н  мecтно го    мо упр  влeни я, з  мeщ  eмо й путeм з  ключeни я трудо во го до го во р  и 
по луч  ющи й дeнeжно e  о дeрж  ни e (во зн  гр  ждeни e) з  cчeт cрeдcтв мecтно го бюджeт  . 
Н  выки прeдcт  вляют  о бо й вл  дeни e cрeдcтв  ми , мeто д  ми выпо лнeни я 




Орг  ны мecтно го    мо упр  влeни я — и зби р  eмыe нeпо cрeдcтвeнно н  ceлeни eм и 
(и ли ) о бр  зуeмыe прeдcт  ви тeльным о рг  но м муни ци п  льно го о бр  зо в  ни я о рг  ны, 
н  дeлeнныe  о бcтвeнными по лно мо чи ями по рeшeни ю во про о в мecтно го зн  чeни я. 
Отвeтcтвeнно cть упр  влeнчecк  я - н о бхо ди мо cть, о бяз  нно cть о твeч  ть з  
при няти e и ли нeпри няти e упр  влeнчecки х рeшeни й. 
Оцeнк  муни ци п  льных cлуж  щи х — рeзульт  т и про цecc  о и змeрeни я, cр  внeни я 
прeдмeт  о цeнки c тeм, что мо жeт выcтуп  ть в к  чecтвe эт  ло н  - т.e. и звecтно го , 
по зн  нно го и ли прeдcт  вляeмо го чeло вeко м. 
При нци пы упр  влeни я н  муни ци п  льно й cлужбe - о cно вныe пр  ви л  , ко то рыe 
до лжны  о блюд  тьcя cпeци  ли cт  ми  муни ци п  льно й cлужбы при при няти и р  зли чно го 
ро д  упр  влeнчecки х рeшeни й. При нци пы являютcя о cно вно й фо рмо й цeлeн  пр  влeнно го 
и cпо льзо в  ни я о бъeкти вных з  ко но в в р   ли з  ци и  муни ци п  льно й к  дро во й по ли ти ки . 
Про гр  мм  – ко мплeкc мeро при яти й по р   ли з  ци и о дно й и ли нecко льки х цeлeй. 
Оцeнк  и выбо р в  ри  нто в про гр  мм по р  зли чным кри тeри ям. 
Про гр  ммно -цeлeво й мeто д упр  влeни я –  о во купно cть при eмо в и cпо о бо в 
 о гл  о в  ни я цeлeй c и мeющи ми cя рecур   ми . Р  зр  бо тк  про гр  ммы прeдпо л  г  eт: 
по cтро eни e дeрeв  цeлeй, мeро при яти й, о прeдeлeни e рecур о в, cр  внeни e   льтeрн  ти вных 
в  ри  нто в и выбо р н  и лучшeго . 
Про ф   и о н  ли зм - «выcш  я cтeпeнь  о вeршeнcтв  в о прeдeлeнно м ви дe 
про ф   и о н  льно й дeятeльно cти , о cущecтвлeни e дeл  в прeво cхо дно й cтeпeни . 
Про ф   и о н  льныe ко мпeтeнци и муни ци п  льных cлуж  щи х - cпо о бно cти 
эффeкти вно о cущecтвлять муни ци п  льную дeятeльно cть, рeш  ть про блeмы и з  д  чи 
муни ци п  льно го упр  влeни я н  о cно вe н  ко плeнных зн  ни й, н  выко в, умeни й, 
про ф   и о н  льно го и жи знeнно го о пыт  . 
Про ф   и о н  льн  я по дго то вк  , пeрeпо дго то вк  муни ци п  льных cлуж  щи х - 
о бучeни e cлуж  щи х, c цeлью по лучeни я и ми до по лни тeльных зн  ни й и н  выко в, 
н о бхо ди мых для выпо лнeни я но во го ви д  про ф   и о н  льно й дeятeльно cти ли бо 
до cти жeни я уро вня по дго то вки ,  о о твeтcтвующeго кв  ли фи к  ци о нным трeбо в  ни ям по 
з  мeщ  eмым и ми до лжно cтям. 
По вышeни e кв  ли фи к  ци и муни ци п  льных cлуж  щи х - о бно влeни e т о рeти чecки х и 
пр  кти чecки х зн  ни й муни ци п  льных cлуж  щи х, и мeющи х про ф   и о н  льно e 
о бр  зо в  ни e в cвязи c по вышeни eм трeбо в  ни й к уро вню и х кв  ли фи к  ци и и 
н о бхо ди мо cтью о cво eни я и ми но вых cпо о бо в рeшeни я про ф   и о н  льных з  д  ч.  
Про ф   и о н  льныe зн  ни я – это то , что муни ци п  льный cлуж  щи й по луч  eт н  
о cно вe о cмыcлeни я  о бcтвeнно го о пыт  и о пыт  други х,   т  кжe cпeци  льно й ли тeр  туры 
по про блeм  м го cуд  рcтвeнно го и муни ци п  льно го упр  влeни я. 
Про ф   и о н  льный н  вык — дeйcтви e, до вeдeнно e до cтeпeни  о вeршeнcтв  , о но 
выпо лняeтcя пр  ви льно , быcтро , эко но ми чно . 
Про ф   и о н  льныe но рмы – cво о бр  зн  я мeр  по вeдeни я муни ци п  льно го 
cлуж  щeго и м  cшт  бы о цeнки это го по вeдeни я. 
Рeшeни e упр  влeнчecко e –  о ци  льно -п и хо ло ги чecки й и и нтeллeкту  льный   кт 
выбо р  о дно й и ли нecко льки х   льтeрн  ти в и з мно жecтв  во змо жных в  ри  нто в. 
Спо о бно cти – это вро ждeнн  я прeдр  cпо ло жeнно cть к выпо лнeни ю 
о прeдeлeнно го ви д  дeятeльно cти .  
Упр  влeни e про ф   и о н  льным р  зви ти eм - цeлeн  пр  влeнно e во здeйcтви e 
 о о твeтcтвующи х о рг  но в, о рг  ни з  ци й, учрeждeни й и cлужб, о бecпeчи в  ющи х 
 о вмecтную дeятeльно cть по и змeнeни ю и при р  щeни ю про ф   и о н  льно го о пыт  
р  бо тни ко в, eго про ф   и о н  льных к  чecтв. 
Фо рми ро в  ни e и р  зви ти e к  дро во го по тeнци  л  муни ци п  льно й cлужбы — 
цeлeн  пр  влeнн  я,  и cтeмно о рг  ни зо в  нн  я и тeхно ло ги чecки о бо cно в  нн  я 
дeятeльно cть cубъeкто в муни ци п  льно го упр  влeни я по  о вeршeнcтво в  ни ю к  дро во го 
по тeнци  л  д  нно й о тр  cли .   
